Avdelning Koncernekonomi
Vastra Gotalandsregionen
2020-09-07

Utvecklingen av Vastra
Gotalandsregionens nya
Investeringsprocess

chVASTRA

GOTALANDSREGIONEN




Forord

| denna rapport sammanfattas det utvecklingsarbete som legat till grund for den nya
investeringsprocessen i Vastra Gotalandsregionen (VGR). Sammanfattningen bidrar med
en heltdckande bild av utvecklingsarbetet, med klargéranden om vad det &r for
fragestallningar och 6vervaganden som ligger till grund for resultatet av
utvecklingsarbetet.

En hdg grad av dppenhet kring det gjorda utvecklingsarbetet skapar dels en forstaelse for
vad olika delar av den nya investeringsprocessen syftar till, dels forutsattningar for att
vidareutveckla den nya investeringsprocessen.

Kristoffer Ekstrom

Strateg, Koncernkontoret, Koncernstab verksamhetsuppféljning, ekonomi och inkdp
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Sammanfattning av Vastra
Gotalandsregionens investeringsprocess

Investeringar som innebar ett effektivt resursutnyttjande

Utgangspunkten i Vastra Gotalandsregionens hantering av investeringar ar att skapa sa
mycket varde som mdjligt utan att det blir onédigt dyrt. Det innebér:

e Investeringar i ratt mangd och med rétt kvalitet som tillgodoser de
viktigaste behoven for regionen i sin helhet.

e Investeringar med metoder och insatsvaror som haller nere kostnaden.

Investeringar i enlighet med de 6vergripande styrdokumenten

Agare/systemagare beslutar om 6vergripande mal, strategier, planer, uppdrag och liknande
for regionens olika verksamheter och verksamhetsomraden. Varje utforare planerar
produktionsmedlen inom ramen for de dvergripande styrdokumenten, dverenskommelser
med bestallare och verksamhetens ekonomiska forutséttningar. | de delar
verksamhetsplaneringen visar pa behov av investeringar hanteras de inom Véstra
Gotalandsregionens investeringsprocess.

Figur 1: Investeringar i enlighet med de &vergripande styrdokument som finns beslutade.
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Tidig och tydlig dagarstyrning

Investeringar med langsiktig paverkan pa verksamhet och ekonomi styrs av dgaren.
Agarstyrningen innebar att steg for steg kontrollera och besluta om fyra grundlaggande
fragestallningar:

1. Behovsanalys; finns det ett angeléget behov av en investering?

2. Forstudie; vilket l6sningsalternativ svarar mot behovet pa det basta och
mest effektiva séttet?

3. Genomfoérandeplanering; vad ar en andamalsenlig, proportionerlig och
effektiv utformning av l6sningen?

4. Genomforande; finns det forutsattningar att genomféra den planerade
I6sningen?



Figur 2: Sammanfattning av flodet i VGR:s investeringsprocess.
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Investeringar med endast mindre paverkan pa verksamhet och ekonomi styrs i stallet av
enskilda ndmnder/styrelser, inom ramen for de budgetramar som dgaren beslutar om for
respektive ndmnd/styrelse.

Om en investering styrs av &garen eller av verksamheten innebér ingen skillnad vad det
géller enskilda namnders/styrelsers ansvar for investeringens ekonomiska konsekvenser.

Agaren foljer upp alla investeringar.

Alla investeringar hanteras inte likadant

Vastra Gotalandsregionens investeringar sker i olika storleksordning (fran tusentals kronor
till miljarder kronor) och typer av tillgangar (fastigheter, fordon och utrustning). Olika
kategorier av investeringar innebar skilda omstandigheter vad det géller
planeringshorisont, komplexitet, upphandlingsformer etcetera. En effektiv hantering
pakallar darmed lampliga forenklingar i beredning och beslut om olika kategorier av
investeringar. En hantering som inte ar enhetlig blir daremot mindre 6verskadlig.

Prioriteringar forutsatter en samlad hantering av regionens investeringar

Med begréansade resurser &r det inte mojligt att forverkliga alla politiskt beslutade mal,
strategier och planer pa en och samma gang. Darmed blir det nédvéandigt med
prioriteringar mellan olika viljeforklaringar och malsattningar. Allt kan vara viktigt, men
allt kan inte vara lika viktigt.

Koncerngvergripande prioriteringar forutséatter en samlad hantering av regionens
investeringar. Eller med andra ord, att alla investeringar laggs pa bordet samtidigt i
beredning och beslut om Vastra Gotalandsregionens investeringsbudget och
investeringsplan. Darmed blir alla investeringar féremal for en fullstandig provning av vad
som &r bast for regionen i sin helhet och vad regionen langsiktigt har rad med. Planerade
investeringar med tveksamheter eller otydligheter kring behov, 16sning eller
genomforbarhet blir lagre prioriterade, eller nekas helt och hallet.



Det ar agarens beslut som galler

Enskilda namnder/styrelser ansvarar for att finna ldsningar och genomféra dem inom
ramen for de direktiv och ekonomiska ramar som dgaren har beslutat om. Det staller héga
krav pa verksamhetens arbetssétt, hantering av osakerheter och egenkontroll. Om det likval
intraffar forandringar som innebér nya omstandigheter maste dgaren kunna ta stallning till
dem pa ett forutsattningslost satt. Enskilda namnder/styrelser maste darfor informera
skyndsamt om avvikelser och de har inget eget mandat att genomfdra avvikelser innan
agaren beslutat om de kan accepteras eller ej.



1.

Granskning och uppdrag

Utvecklingsarbetet startade efter en inledande granskning med efterféljande uppdrag varen
2017. Darefter kompletterandes det pagaende utvecklingsarbetet med ytterligare
granskningar och uppdrag varen 2018 och varen 2020.

Tabell 1: Uppdrag och bakomliggande granskningsrapporter i utvecklingsarbetet med den nya investeringsprocessen.

granskningsrapport
”Andamalsenlighet i
regionens
investeringsprocess”

(REV 2016-00180).

investeringsprocessen 2017~
fran Ekonomidirektoren pa
Koncernkontoret till
Avdelning Koncernekonomi.

Granskning \ Uppdrag \ Direktiv
Inledande granskning och uppdrag varen 2017
Revisionens Uppdraget ”Utveckling av e Sikerstalla en andamalsenlig

investeringsprocess utifran
regionens strategiska
styrdokument.

Tillforlitliga ekonomiska
kalkyler innan beslut fattas om
storre investeringar.
Fordelning av samtliga
tillkommande kostnader
hanforliga investeringar.
Modell for prioritering av
anmaélda investeringar, mellan
olika verksamhetsomraden.

Kompletterande uppdrag 2018

Uppdraget "Uppdrag om
forslag till utveckling av
agarutskottets beredning av
investeringsfragor” fréan

Ta fram forslag till hur
agarutskottets beredning av
dvergripande
investeringsfragor kan

regiondirektoren till utvecklas.
Ekonomidirektoren pa
Koncernkontoret.

Kompletterande granskning och uppdrag varen 2020

Deloittes
granskningsrapport
”Rapport avseende
granskning av intern
styrning och kontroll
av
investeringsprojekt”.

Beslut 21 januari 2020 i
regionstyrelsen om uppdrag
till regiondirektéren med
atgarder for starkt styrning
och kontroll av
investeringsprojekt (RS
2019-01920).

Uppdraget ”Atgarder till

foljd av granskning av
fastighetsinvesteringsprojekt”
fran regiondirektoren till
Ekonomidirektoren pa
Koncernkontoret. Olika
deluppdrag fordelades pa
Avdelning Koncernekonomi,

Starkare bestdmmelser om
avvikelser.

Klarldgganden om
ansvarsforhallanden och
milstolpar.

Skérpt hantering av
upparbetade kostnader for
utredning och planering.
Uppfdljning med prognos for
hela projektet, inte bara for
innevarande ar.

Former for politisk dialog
mellan fastighetsndmnden och
agarutskottet.




Avdelning Budget och
verksamhetsuppfoljning,
fastighetsdirektéren samt
regiondirektorens
ledningsstod.

Overgripande styrgrupper for
storre dgarstyrda
investeringar, dér dgaren sitter
med.

Forutsattningar for
nddvandiga prioriteringar
mellan investeringsprojekt.
Starkare incitament till
kostnadseffektiva
lokallosningar.

Hantering av
evakueringskostnader.

Battre uppfdljning och
kontroll av
investeringsprojekten.
Séakerstalla att dvergripande
styrande dokument innehaller
beddmningar av
investeringsbehov.
Ytterligare direktiv inom
ramen for
internhyresmodellen,
fastighetsndmndens
reglemente m.m.




2. Metod

Utvecklingsarbetet med den nya investeringsprocessen har genomforts pa ett ordnat och
Oppet satt, med héanvisning till:

e Avgransningar, i form av valda utgangspunkter i forandringsarbetet.

e Nuldgesanalys, med klargéranden om vilka som berors av
forandringsarbetet, vad som i nuldget inte fungerar tillfredstéllande och
hur det i stéllet borde vara i det dnskade laget.

e Omvarldsanalys, med larande fran andra hur man kan losa liknande
utmaningar som vi har.

e Forankring, genom att motivera och stodja de som omfattas av
forandringen.

e Implementering, med en implementeringsplan och prioriteringar mellan
olika moment i inforandet av ett nytt arbetssatt.

e Sdkra kvalitet, genom att aterkommande f6lja upp, utvardera och arbeta
med sténdig forbattring.

Figur 3: Metodsteg i utvecklingsarbetet med Véastra Gétalandsregionens hantering av investeringar.

Avgransningar, HUlszecy et Férankring Imple.— Sakra kvalitet
analys analys mentering

2.1 Avgransningar

Forbattring av befintlig hantering

Framtagandet av VGR:s nya investeringsprocess har skett med utgangspunkt i den
investeringsmodell som beslutades 2013 (RS 236-2012), med ett flertal relaterade
justeringar som tillsammans innebér en vésentlig forbattrad hantering.

Separat investeringsbudget

Utvecklingsarbetet med investeringsprocessen har skett med utgangspunkt i befintlig
ordning med en separat investeringsbudget, men med forbattringar i hanteringen av
investeringar som moter de utmaningar som en separat investeringsbudget medfor.

En separat investeringsbudget innebér att investeringar beslutas vid sidan av den ordinarie
driftbudgeten. Beslut i dag paverkar darmed budgetutrymmet, och kravet pa en ekonomi i
balans, forst i framtida driftbudgetar, inte i dag. Eller med andra ord, varje
investeringsbeslut innebér i praktiken ett ”’1an” pa framtida, 4nnu ej beslutade,
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driftbudgetar. Alternativet &r att beslutade investeringsutgifter belastar driftbudgeten, och
darmed tréanger undan andra utgifter, direkt nar de genomfors.

Det finns bade for- och nackdelar med en separat investeringsbudget.
Exempel pa fordelar:

e Det ar enklare att besluta om investeringar nar undantrangningseffekten i
driftbudgeten fordelas 6ver lang tid.

o Det ar skaligt att beslutade investeringar belastar bade nuvarande och
framtida skattebetalare, da det ofta handlar om tillgangar med langvarigt
nyttjande.!

e Det blir en stabilare budgetprocess nar 6kade/minskade investeringar inte
medfor drastiska forandringar i I6pande utgifter.

Exempel pa nackdelar:

e Enordning som medger att besluta i dag och betala imorgon &r en
valdokumenterad kalla till en forsvagad budgetprocess, med tkade
budgetrisker som f6ljd.

o Prioriteringsdiskussionen i budgetarbetet undermineras nar inte
alla utgifter far en undantrangningseffekt redan nar de beslutas om.

o Finansieringen av investeringsbesluten ar oséker, eftersom det
finns en osékerhet kring de framtida intékter som betalar for
beslutade investeringar.

e Det finns en demokratisk utmaning med en ordning som medger dagens
majoritet att fatta beslut som begransar framtida, annu ej valda,
majoriteters reformutrymme.

Vastra Gotalandsregionen tillampar, i likhet med 6vriga regioner och kommuner i Sverige,
en separat investeringsbudget. Det stéller hdga krav pa den ekonomiska styrningen i
hanteringen av investeringar. Bland annat att det i finns en uttrycklig koppling mellan
investeringsbudgeten och framtida driftbudgetar (se ”Riktlinje for god ekonomisk
hushallning och tillampning av resultatutjamningsreserv i Véstra Gotalandsregionen”, dnr
RS 2019-06176).

Etablerade arbetssatt och begrepp

Arbetssatt och begrepp som i sammanhanget ar etablerade i var omvérld har varit en given
utgangspunkt i utvecklingsarbetet, men med anpassningar till de forutsattningar som
foreligger i en politiskt styrd organisation.

Investeringar hanteras i hog grad i enlighet med beprévade erfarenheter och etablerade
kunskaper i var omvarld (som inte &r begransad till regioner). Till exempel projektstyrning
av fastighetsinvesteringar, med behovsanalys, forstudie, genomforandeplanering och
genomforande i enlighet med radande standarder i byggbranschen.

1 enlighet med den s.k. generationsprincipen.
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Motsvarande resonemang galler etablerade begrepp. Utgangspunkten ar att den nya
investeringsprocessen anvander, och refererar till, redan etablerade begrepp nar det finns.

Kvalitativa bedomningar av regional Ionsamhet

For vinstmaximerande foretag bedoms en investering utifran hur 16nsam den ar i
forhallande till kostnaden for att finansiera investeringen. Bedémningen av privata
investeringar sker vanligen kvantitativt, med den s.k. internrdntemetoden. Om den
berdknade internréntan for en investering ar hogre eller lika med foretagets
avkastningskrav ar investeringen Ionsam.

For offentliga organisationer ar utgangspunkten i stallet att maximera samhéllsnyttan for
medborgarna, dar de nyttor som en investering skapar jamfors med kostnaden for att
finansiera investeringen. Motsvarande kvantitativ metod fér beddmning av offentliga
investeringar ar samhéllsekonomisk l6nsamhetskalkyl, dar samtliga nyttor som skapas med
en investering vérderas monetart. Om det summerade monetéra vardet for alla nyttor
overstiger finansieringskostnaden ar investeringen lénsam for samhallet.

| utvecklingsarbetet gjordes emellertid bedémningen att ett generellt inférande av
samhéllsekonomiska lonsamhetskalkyler i hanteringen av VGR:s investeringar var ett for
stort steg, som skulle krdva mycket resurser och ta lang tid att etablera. I stallet valdes en
utgangspunkt i kvalitativa bedomningar av olika investeringars bidrag till politisk
maluppfyllelse i relation till vad maluppfyllelsen kostar och maéjligheten att hantera
kostnaden.

Eller med andra ord, att det for varje investerad krona skapas sa mycket nytta som majligt
i enlighet med de politiskt beslutade malen for verksamheten.

Alla investeringar kan inte hanteras likadant

Utvecklingsarbetet med den nya investeringsprocessen har haft utgangspunkten att olika
kategorier av investeringar behover hanteras pa delvis olika satt. Stallningstagandet
kommer emellertid inte utan en kostnad, da det innebér en inte lika enkel och dverskadlig
hantering som med en mer enhetlig hantering.

Bakgrunden é&r att investeringar sker i olika typer av tillgangar; fastigheter, fordon och
utrustning. Olika kategorier av investeringar innebér skilda omsténdigheter vad det galler
planeringshorisont, komplexitet, upphandlingsformer osv. Det finns dessutom en uttalad
vilja att inte belasta regionstyrelsen med smaarenden, vilket pakallar att omfattningen pa
en investering blir styrande. Darutéver har det varit viktigt att strava efter administrativ
forenkling, med l&mpliga forenklingar och delegerade beslut i hanteringen av vissa
investeringar.

Hantering av investeringar i enlighet med ekonomistyrningen

Utvecklingsarbetet har skett med utgangspunkt i investeringar hanteras i 6verensstaimmelse
med budgetarbetet, redovisningsregler etc. Utgangspunkten innebéar en delvis begransad
flexibilitet i hanteringen av investeringar.
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Hanteringen av investeringar stipuleras i policy, riktlinje och rutin

Framtagandet av nya styrdokument i VGR:s hantering av investeringar har skett med
utgangspunkt i de anvisningar som finns beslutade i ”Rutin for Vastra Gotalandsregionens
regiongemensamma styrande dokument”, samt vagledning fran foretradande for Avdelning
Arendesamordning och kansli. Det innebar fokus pa vad som ska galla, dar motiveringar,
forklaringar och dylikt Iamnas till tjansteutlatande, presentationer, PM, rapporter osv.

2.2. Nulagesanalys

Med nulégesanalysen kartlagdes vilka som berdrdes av utvecklingsarbetet och vad behovet
av forandringar bestod av.

| nulagesanalysen hade Avdelning Koncernekonomi stod av konsulter fran Prové.

Intressentkartlaggning

| ett forsta steg genomfordes en intressentkartldggning, som kan sammanfattas med en
uppdelning i karnintressenter, primarintressenter och sekundarintressenter (se nedan).

Kérnintressenter och primérintressenter intervjuades och bjéds in till seminarier under
varen 2017. Det sammanstélldes synpunkter pa vad som fungerade bra, vad som fungerade
mindre bra och vad som déarmed behdvde forbattras i VGR:s hantering av investeringar.

Exempel pa karnintressenter

Kérnintressenter ar beslutande och/eller drivande. Till exempel regionfullmaktige,
regionstyrelsen, dgarutskottet, regiondirektoren, ekonomidirektoren pa Koncernkontoret,
Investeringsradet, medarbetare som handlagger investeringar pa Koncernkontoret,
fastighetsdirektoren och medarbetare pa Vastfastigheter, ekonomichefer och
investeringsansvariga pa samtliga forvaltningar/bolag.

Exempel pa primarintressenter

Primarintressenter har ett hogt intresse och/eller paverkas i hog grad. Till exempel
systemagare (t.ex. Halso- och sjukvardsstyrelsen (HSS)), bestallarnamnder, revisionen,
medarbetare som arbetar med budget, verksamhetsuppfoljning, finansforvaltning,
redovisning och inkop pa Koncernkontoret.

Exempel pa sekundéarintressenter

Sekundarintressenter har lagt intresse och ar inte aktivt delaktiga. Till exempel staten,
kommuner och foretag (t.ex. byggentreprendrer).

Effektkartlaggning och kartldggning av utvecklingsomraden

Nésta steg var att sammanstélla vad som Over tid ar ett lyckat resultat av utvecklingsarbetet
(6nskade effekter) och de omraden som behévde utvecklas for att komma fram till det
lyckade resultatet (se tabell 2 nedan).
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Tabell 2: Sammanfattning av effektkartlaggning och kartldggning av utvecklingsomraden.

Overgripande utvecklingsomraden

Onskade effekter

Den 6vergripande och langsiktiga
fardriktningen &r inte tillrackligt

tydlig

Alla investeringar planeras, och
kontrolleras, mot dvergripande
styrdokument som ger langsiktig och
sammanhallen vagledning inom alla
verksamhetsomraden

Sub-optimal verksamhetsutveckling

Alla investeringar som planeras och
beslutas om innebar den béasta mojliga
I6sningen for regionen i sin helhet, inte bara
den enskilda verksamheten

For stort fokus pa medel i stéllet for
mal

All planering av produktionsmedlen sker
utifran en forutsattningslos analys av hur
beslutade mal, strategier, uppdrag etc. for
utforaren kan uppfyllas pa det
bésta/effektivaste sattet, inte mojligheten
med olika medel

Oklarheter om ansvar och férmaga att
hantera investeringarnas ekonomiska
konsekvenser

All planering och alla beslut om
investeringar sker med aterhallsamhet, full
transparens och tydligt ansvar for
investeringarnas ekonomiska konsekvenser

Bristande féljsamhet med besluten

Den eller de som genomfor besluten
ansvarar for att besluten foljs och
aterrapportering sker pa ett satt som
sékerstaller att beslutsfattaren kan ta
stallning till nya omstandigheter pa ett
forutsattningslost satt

Regionens hantering av investeringar
ar inte tillrackligt k&nd och begriplig

Alla berorda aktorer kanner till och forstar
de styrande dokumenten for Vastra
Gotalandsregionens hantering av
investeringar

Processkartlaggning

Vastra Gotalandsregionens inriktning &r att arbeta processorienterat, dar det finns fyra
koncerngemensamma huvudprocesser; halso- och sjukvard, regional utveckling,
kollektivtrafik och kultur. Darutéver finns olika lednings- och stédprocesser, dar
investeringsprocessen ar en del av koncernens ledningsprocesser.

Med stdd av ett kartlaggningsteam, med personer i olika roller och med olika
ansvarsomraden, genomfordes en inledande processkartlaggning pa en 6vergripande niva,
for att forsta processen i sin helhet. | den 6vergripande processkartlaggningen klargjordes
bade vad som gors och vad som borde goras i enlighet med 6nskade effekter med

arbetssattet.

Darefter genomfordes ytterligare beskrivningar av olika delprocesser i den dvergripande
processen, som en del i att skapa erforderliga instruktioner i hanteringen av Vastra

Gotalandsregionens investeringar.
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2.3 Omvarldsanalys

Kontakter har skett med bade regioner (Stockholm, Skéane, Ostergotland och Jonképing)
och kommuner (Géteborgs stad) for inspiration och larande.

Darutdver har relevant litteratur studerats.

2.4 Forankring

Erfarenheter av férandringsarbete visar pa en central betydelse av god forankring i
samband med forandringar. Det ar en naturlig reaktion pa forandringar att manniskor
fragar sig varfor det behdvs en forandring, vad jag vinner pa férandringen och vad
forandringen kréver av mig? Eller annorlunda uttryckt, den som leder en férandring
behdver motivera och stddja de som omfattas av forandringen, dar det i regel finns
varierande acceptans for en forandring och olika forutséttningar att genomfora den. Darfor
ar det viktigt att alla som berdrs av en forandring far en gemensam och tydlig bild av de
strategiska fragestéllningar som ligger till grund for férandringsarbetet.

Figur 4: Strategiska fragestallningar i samband med férandringsarbete.

Var ar vi Vart vill Hur tar vi

idag? vi vara? oss dit?

Forankringen av den nya investeringsprocessen har skett med seminarier med
agarutskottet, dragningar i ekonomichefsnatverket, dragningar och diskussioner i
investeringsnatverket (dar investeringscontrollers eller ekonomichefer fran alla
forvaltningar/bolag ar representerade), samt dragningar i Investeringsradet.

2.5 Implementering

Under varen 2018 informerades regionstyrelsen om en implementeringsplan for den nya
investeringsprocessen (RS 2017-05097). Med implementeringsplanen uppméarksammades
de forutsattningar som behdvdes for att etablera en ny hantering, gallande nya verktyg,
tillampningsanvisningar och ytterligare kommunikations- och utbildningsinsatser. Med
slutsatsen att alla forbattringar tar tid att genomféra klargjordes behovet av att etablera den
nya investeringsprocessen stegvis, med prioriteringar mellan olika forbattringsatgarder.

En del i implementeringen &r att klargora att varje enskild nd&mnd/styrelse ansvarar for sin
egen forflyttning fran nuldget till det 6nskade laget, men med stod av Koncernkontoret.
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2.6 Sakra kvalitet

Efter att den nya investeringsprocessen ar framtagen i sin helhet, beslutad och etablerad ar
det viktigt att sékra kvalitet. Det sker genom att regelbundet folja upp, utvardera och arbeta
med standig forbattring av Vastra Gotalandsregionens hantering av investeringar.

| arbetet med att sakra kvalitet ar det viktigt med en god forstaelse och acceptans for att
beslutade forandringar ar framatblickande och att det tar olika lang tid innan olika
forandringar far onskad effekt. Etablerade erfarenheter visar att en vanlig orsak till
misslyckande i ett férandringsarbete ar att man inte hinner vanta pa resultatet, med nya
uppdrag och angreppssatt som medfor att den dnskade fordndringen tar &nnu langre tid
jamfort med om man haft talamodet att vénta pa resultatet.

Risk- och konsekvensanalyser

Risk- och konsekvensanalyser &r del av processorienteringen. Vad det géller énskade
effekter med respektive process ar det viktigt att aterkommande identifiera riskfaktorer
(ogynnsamma handelser eller férhallanden), bedoma risker (sannolikhet och konsekvens)
och vérdera vilka risker som &r acceptabla och vilka risker som behdver hanteras.

Processanalys

| arbetet med sténdig forbattring av den etablerade processen ar det fordelaktigt att
genomfora processanalyser, dar man “’vandrar” genom processen och uppmarksammar
mojliga forbattringar med stod av larandet fran det Iopande arbetet.

Visualisering

Ett hjalpmedel for att synliggra och kommunicera hur arbetet med den nya
investeringsprocessen fortskrider ar visualisering. Allra bast ar det om det finns métetal att
folja upp arbetssattet med, for att synliggora bade framsteg och utmaningar som stod i
arbetet med standiga forbéttringar.



16

3. Bedomningar och atgarder

Den resulterande hanteringen finns beslutad i policy, riktlinje och rutin for Véstra
Gotalandsregionens hantering av investeringar, som ett svar pa uppdragen, olika
kartlaggningar och omvarldsanalysen.

Figur 5: Styrande dokument i VGR:s hantering av investeringar.

P
olicy Riktlinje Rutin

for Vastra

" . for Vastra for Vastra
Gotala!wdsreg.lonens ) Gotalandsregionens Gotalandsregionens
hantering av investeringar hantering av investeringar hantering av investeringar

3.1 Investeringar i enlighet med den langsiktiga
fardriktningen

Overgripande utvecklingsomréde Onskad effekt
Den langsiktiga fardriktningen &r Alla investeringar planeras, och
inte tillrackligt tydlig kontrolleras, mot dvergripande

styrdokument som ger langsiktig och
sammanhallen véagledning inom alla
verksamhetsomraden

Utvecklingsomraden (2017):

e Det saknas inom flera verksamhetsomraden regionala planer som ger
tillracklig vagledning i behovet av investeringar.

e Det har varit for lite fokus pa att préva, och vélja bort, investeringar dar
det saknas en tillracklig tydlighet kring om de ligger i linje med den
langsiktiga fardriktningen eller gj.
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Forbattringsatgarder (2018):

e Tydlig princip om att investeringar ska stodja den langsiktiga
fardriktningen i enlighet med de 6vergripande styrdokument som finns
beslutade for verksamheten/verksamhetsomradet [Policy].

e Okad tydlighet kring vilka investeringar som styrs av agaren, med stod av
enklare och enhetliga kriterier for alla investeringstyper [Riktlinje och
rutin].

e Tidig dgarstyrning av investeringar, dar investeringsidéer prévas i en
koncerndvergripande behovsanalys innan enskilda ndmnder/styrelser
foreslar langtgaende planer pa investeringar som &garen finner det svart att
ta stallning till pa ett forutsattningslost satt och ev. avfarda [Riktlinje].

e Metod och beredningsgrupp(er) for att genomféra koncernévergripande
behovsanalyser [Rutin].

e Auvslag/omtag i den lopande hanteringen av investeringar, bade i den
koncerndvergripande behovsanalysen och det koncerndvergripande
prioriteringsarbetet, som har foranlett att det borjar tas fram fler och béttre
regionala planer [Lopande tillampning].

Forbattringsatgarder (2020):

e Befintlig rutin for framtagande av styrande dokument i VGR kompletteras
med krav pa att tydliggora vilka resurser som kommer att kravas for att
uppna det styrande dokumentets intentioner [Rutin for framtagande av
styrdokument].

Restlista:

e Metod och format for uppféljning av att de effekter/nyttor som skulle
astadkommas med en &garstyrd investering faktiskt blev forverkligade.
o Kommentar: | dag sker enbart slutredovisning fér genomfdrda
fastighetsinvesteringar (i Vastfastigheters regi), som endast ar en
utvardering av sjalva bygget.
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3.2 Investeringar som ar det basta for regionen i sin

helhet

Overgripande utvecklingsomréde

Onskad effekt

Sub-optimal verksamhetsutveckling

Alla investeringar som planeras och beslutas
om innebdr den basta mdjliga 16sningen for
regionen i sin helhet, inte bara den enskilda

verksamheten

Utvecklingsomraden (2017):

Det planeras och genomfors investeringar som optimerar enskilda
verksamheters utbud/produktion pa ett satt som forutsatter okade
bestéllningar och foérandrade patientfléden, som inte stammer éverens med
vad som ar det basta for regionen/systemet i sin helhet.

Det bereds och beslutas om planerade investeringar i ”’stupror” for
enskilda verksamheter/verksamhetsomraden pa ett satt som forbiser, eller
atminstone forsvarar, en horisontell prioritering av vad som ar béast for
regionen i sin helhet.

Forbattringsatgarder (2018):

Avgransade planeringsforutsattningar i och med att dgare/systemagare blir
tydligare med den langsiktiga fardriktningen (se avsnitt 3.1).

Tidigare, fler och skarpare grindvakter i enskilda verksamheters planering
av investeringar, bade koncerndvergripande behovsanalys och
koncerndvergripande prioriteringar [Riktlinje och rutin].

Enklare, men bibehallen, dgarkontroll av stérre verksamhetsstyrda
investeringar, for att sékerstélla att enskilda namnder/styrelser inte sjalva
beslutar om investeringar som har strategisk betydelse for
regionen/systemet i sin helhet [Riktlinje].

Om en planerad investering forutsatter en utokad bestéllning och/eller
ersattning fran bestallaren maste den som investerar inhdmta ett yttrande
fran bestallaren om den planerade investeringen [Riktlinje].

Utvecklade former for agarutskottets beredning av investeringsfragor, med
aterkommande seminarier vid sidan av den ordinarie agendan nar
agarutskottet sammantréder [Avrapporterat uppdrag].

Forbattringsatgarder (2020):

Okad tydlighet kring att de beslut om planerade investeringar som sker
inom enskilda verksamheter/verkshetsomraden ar underordnade regionens
samlade investeringsbudget och investeringsplan, som en grundlaggande
forutsattning for horisontella prioriteringar i regionen [Riktlinje].
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3.3 Investeringar i de medel som bidrar bast till
maluppfyllelse

Overgripande utvecklingsomréde Onskad effekt
For stort fokus pa medel i stéllet for All planering av produktionsmedlen sker
mal utifran en forutsattningslos analys av hur

beslutade mal, strategier, uppdrag etc. for
utforaren kan uppfyllas pa det mest
andamalsenliga och effektivaste sattet, inte
mojligheten med olika medel

Utvecklingsomraden (2017):

e En grundférutsattning for effektivitet ar att vélja ratt medel for att uppfylla
beslutade mal. Det stéller hoga krav pa varje utforares
verksamhetsplanering, utifran de dvergripande styrdokument och
ekonomiska forutsattningar som finns beslutade for verksamheten. Om i
stéllet mojlig fastighetsutveckling, och subventionen med hyresbidraget,
blir styrande bidrar det till en snedvridning att valja medlet fastigheter i
stallet for andra ev. battre och effektivare atgarder.

e | beslutsunderlagen &r det for mycket fokus pa utformningen av medlen
(t.ex. kvadratmeter, tekniska losningar, ritningar m.m. i planeringen av en
fastighetsinvestering) och for lite fokus pa de nyttor/effekter som
investeringen skapar och deras bidrag till maluppfyllelse.

Forbattringsatgarder (2018):

e Behovsanalysen genomfors och provas separat fran forstudien, med fokus
pa behov innan det blir aktuellt att utreda och bedéma en lésning till
behovet. Vastfastigheter &r inte medansvariga och fastighetsnamnden
beslutar inte om behovsanalysen, undantaget nér de sjalva ar utférare
[Riktlinje].?

e Formul&r och mallar for att anméla investeringar med mindre utrymme for
detaljer och mer fokus pé vad planerade investeringar syftar till och
bidraget till maluppfyllelse [Lépande tillampning och rutin].

Forbattringsatgarder (2020):

e Tydligare ansvarsforhallanden i hanteringen av fastighetsinvesteringar, dar
utforaren har huvudansvaret for forstudien. Forstudien sker darmed med
ett tydligt fokus pa verksamhet och ekonomi givet de behov som agaren
beslutat om, inte majlig fastighetsbebyggelse. Det & malet som &r herre
och medlet som &r tjanare. Ansvaret inkluderar att vid behov vara mothall
vad det galler olika losningsalternativ som Vastfastigheter foreslar
[Riktlinje].

2 Det 4r inte langsiktigt ekonomiskt hallbart att spendera skattemedel pa lésningar som inte svarar mot ett
angeldget behov, dven om det finns utrymme i investeringsbudgeten.
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o Kommentar: Det tydligare ansvaret for utforaren betyder
emellertid inte att det ska byggas upp en fastighetsfunktion hos
varje utforare for att genomfora forstudier. Det &r fortfarande hos
Vastfastigheter som metodiken, expertisen och mankraften finns
samlad i genomforandet av en forstudie for fastighetsinvesteringar.

Framtagande av maltal for nyttjande av kapacitet som ger stod i

beddmningen av ett optimalt nyttjande av redan befintliga lokaler, vilket
bidrar med mothall vad det galler investeringsidéer om fler/béttre lokaler
[Péaborjat arbete pa Koncernkontoret].

3.4 Investeringar med tydligt ekonomiskt
ansvarstagande och aterhallsamhet

Overgripande utvecklingsomréde

Onskad effekt

Oklarheter om ansvar och férmaga
att hantera investeringarnas
ekonomiska konsekvenser

All planering och alla beslut om
investeringar sker med aterhallsamhet,
full transparens och tydligt ansvar for

investeringarnas ekonomiska
konsekvenser

Utvecklingsomraden (2017):

Det finns en utbredd missuppfattning om att dgarens beslut om &garstyrda
investeringar inkluderar finansiering av de driftkostnader som féljer med
beslutade investeringar.

Det planeras och genomfors fastighetsinvesteringar med dimensioner och
standarder som é&r alltfor vidlyftiga, som en konsekvens av bristande
incitament for kostnadsmedvetenhet:
o Utforaren behover inte betala for den tillkommande kostnaden,
utan det blir i stéllet 6kade hyresbidrag.
o Vastfastigheters planering och genomférande av
fastighetsinvesteringar sker i huvudsak med andras pengar.
Beslutsunderlagen ger inte alltid en heltdckande bild av investeringarnas
ekonomiska konsekvenser, vilket &r en bristande forutsattning for
ekonomiskt ansvarstagande:
o Alladelar av investeringen ar inte med, sdsom foljdutrustning till
fastighetsinvesteringar.
o Berdknade driftkostnader &r begransade till kapitaltjanstkostnader
eller att de inte ar synliggjorda 6verhuvudtaget.
Besluten om investeringar ar inte finansierade i den meningen att det inte
framgar i besluten hur ékade driftkostnader ska omhéndertas.
Det finns ingen uttrycklig koppling mellan beslutade nivaer i
investeringsbudgeten och beslutens paverkan pa framtida driftbudgetar.
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Eller med andra ord, det saknas en ekonomisk styrara i arbetet med
investeringsbudget och investeringsplan.

Forbattringsatgarder (2018):

e Tydligare fokus pa att forst sakerstélla &ndamalsenliga och
proportionerliga I6sningar till de behov som dgaren beslutat om, innan det
blir aktuellt att bedéma vilka I6sningar regionen har rad med [Riktlinje].

e Incitament for aterhallsamhet i hanteringen av investeringar:

o Tydlig princip om att utforaren &r ansvarig for de driftkostnader
som féljer med investeringen, om inget annat 6verenskommits
[Policy].

o Krav pa att det infor beslut om att genomfora en investering
redogors for hur de driftkostnader som féljer med investeringen
ska omhéandertas [Riktlinje].

o Inforande av ”golvhyra” i internhyresmodellen for att ldgga dver
ett storre kostnadsansvar pa den som investerar [Policy, riktlinje
och rutin for internhyresmodellen].

e Heltackande beslutsunderlag, bade for enskilda investeringar och den
samlade investeringsplanen [Riktlinje och rutin]:

o Alla investeringsutgifter redogdrs for brutto, aven i de fall det finns
medfinansiering.

o Redogorelse for ev. foljdinvesteringar.

o Berdkning och sammanstalining av de driftkostnader som foljer
med investeringar; redan aktiverade investeringar, beslutade
investeringar och planerade investeringar.

e Metod och beredningsgrupp for att genomfdra koncernévergripande
prioriteringar, s.k. prioriteringsmodell. Allt kan vara viktigt, men allt kan
inte vara lika viktigt [Rutin].

Forbattringsatgarder (2020):

e Fortydligande om att det i den koncernévergripande behovsanalysen ska
kontrolleras att alla mojligheter att nyttja befintliga tillgangar béttre ar
uttdbmda innan det blir aktuellt att planera for idéer om nya/battre
tillgangar [Riktlinje].

e Krav pa att det redan i forstudien redogdrs for hur de driftkostnader som
foljer med en planerad investering ska omhéndertas [Riktlinje].

e Ytterligare justeringar i internhyresmodellen, som innebér att hyran i
storre utstrackning speglar lokalernas komplexitet och kostnaden att
producera dem [Rutin for internhyresmodellen].

e Mer standardiserade lokallosningar [Pagaende arbete pa Vastfastigheter]:

o Typrum inom hélso- och sjukvarden.
o Utveckling av tekniska krav och riktlinjer.

3 Det 4r inte langsiktigt ekonomiskt hallbart att spendera skattemedel pa lGsningar som inte &r ett
andamalsenligt och proportionerligt svar mot ett angelaget behov, dven om det finns utrymme i
investeringsbudgeten.
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e Inforande av en restriktion pa dagens investeringsnivaer, baserad pa en
uttrycklig koppling mellan beslutade investeringsutgifter och framtida
driftbudgetar [Riktlinje for god ekonomisk hushallning].

Restlista:

e Utreda hur ett ev. ekonomiskt incitament for
Vastfastigheter/fastighetsndmnden skulle kunna utformas.

3.5 Investeringar i enlighet med fattade beslut och
med tydligt ansvarstagande fér forandrade
omstandigheter

Overgripande utvecklingsomréde Onskad effekt

Bristande féljsamhet med besluten Den eller de som genomfér besluten ansvarar
for att besluten foljs och aterrapportering
sker pa ett satt som sakerstaller att
beslutsfattaren kan ta stéllning till nya
omstandigheter pa ett forutsattningslost satt

Utvecklingsomraden (2017):

e Det uppstar aterkommande svarigheter att genomfora investeringar inom
ramen for fattade beslut.

e Enordning déar det i huvudsak ar agaren som hanterar intraffade avvikelser
skapar s.k. “moral hazard”, med bristande incitament for enskilda
forvaltningar/bolag att planera med hdg kvalitet och med aterhallsamhet.

e Det finns betydande oklarheter kring bade orsaker till avvikelser och
hanteringen av avvikelser:
o Det finns en bristande forstaelse for skillnaden mellan undermaliga
underlag och osakerheter i underlagen som orsak till avvikelser.

o Betalningar som endast flyttas fran ett kalenderar till ett annat,
samtidigt som investeringen, investeringsutgiften och tidplanen ar
oférandrad, borde inte hanteras som en avvikelse, eftersom
regionens atagande ar oférandrat.

o Det saknas uttryckliga krav pa riskhantering for att forebygga
avvikelser som beror pa osakerheter.

o Risker for avvikelser ar inte synliggjorda i besluten om
investeringar, med konsekvensen att det forsvarar ett medvetet
risktagande.

e Uppfdljningen och rapporteringen av intraffade avvikelser &r otillracklig:

o Kontrollen, och mothallet, i styrgrupper och enskilda
namnder/styrelser ar for svag.
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o Agaren blir for sent informerad om intraffade avvikelser, med f3,
eller inga, mojligheter att forutsattningslost besluta om ett nej till
en fordyring.

Utféraren kommer med nya krav pa losningen i planeringens senare skede
eller i pagaende genomforande.

Forstudier anmals for snabbt, med ofullstandigt innehall och bristande
kvalitet. Radande praxis dar regionstyrelsen star for hela den upparbetade
planeringskostnaden for investeringar i investeringsplanen som sedan inte
blir av skapar incitament att anmala forstudier for snabbt.

Investeringar med inbdrdes beroenden, dar en investering eller etapp far

forutsatter en annan investering eller etapp, beslutas om utan att helheten
ar synliggjord fran borjan. Darmed blir dgaren “tagen gisslan” i besluten
om enskilda investeringar/etapper och intraffade fordyringar, da det blir

krangligt och dyrt att avbryta en paborjad helhet.

Forbattringsatgarder (2018):

Minskat “svangutrymme” i planeringen av investeringar [Riktlinje]:
o Agaren agerar tydlig bestallare av forstudier och
genomforandeplanering, med direktiv som innebdar avgransade
planeringsforutsattningar for enskilda namnders/styrelser.

o Okad tydlighet kring att den som investerar ansvarar for de
driftkostnader som foljer med investeringar, dar fordyringar inte ar
nagot undantag.

o Skarpare kontroll av de investeringar som enskilda
namnder/styrelser planerar, med bade koncerndvergripande
behovsanalys och koncerndvergripande prioriteringar.

Heltackande underlag, dar alla delar ar med redan fran borjan (fast det
finns en betydande osékerhet i planeringens tidiga skede) [Riktlinje och
rutin].

Tydlig princip om att investeringar ska vara behovsstyrda, dar det i
fordelningen av investeringsbudgeten ar behoven av, och kvaliteten pa,
planerade l6sningar som ska vara styrande (inte i vilken turordning olika
investeringar ar anmélda till investeringsplanen) [Policy].

Tydlig princip om att planeringen av investeringar ska ske pa ett satt som
motverkar oforutsedda forandringar i de underlag som legat till grund for
besluten om investeringar [Policy].

Fortydligande om att enskilda namnder/styrelser inte sjélva far besluta om,
och genomfora, avvikelser [Riktlinje].

Forbattringsatgarder (2020):

Tydligare samordningsansvar, dér berdrda serviceorganisationer (t.ex.
VGR IT) blir involverade redan fran borjan i planeringen av investering
[Riktlinje].

Andrad ansvarsfordelning for upparbetade planeringskostnader om en
investering inte blir av, som stavjar en for snabb anmalan av forstudier till
investeringsplanen [Riktlinje].



e Sammanhallen planering av investeringar med inbordes beroenden
[Rutin].

e Fortydligande om att alla avsteg fran besluten om investeringar ar en
awvvikelse, inte bara fordyringar [Riktlinje].

e Ansvar for enskilda namnder/styrelser att vidta forebyggande atgarder som
leder till farre och mindre avvikelser:

o Tydligare krav pa innehall och kvalitet vad det galler forstudien
respektive genomforandeplaneringen [Rutin].

o Kvalitetssékring av berdknade investeringsutgifter, som stavjar
systematiska fel och begransar kalkylosékerheten (d4ven om det &r
ofrankomligt med en viss grad av kalkylosakerhet)
[Vastfastigheters riktlinje for kostnadsstyrning i projekt].

o Medvetenhet om, och forhallningssatt till, vanliga psykologiska
fallgropar i hanteringen av investeringsprojekt, med stdd av att det
finns insyn och inflytande fran personer som inte ar direkt
involverade i projektet [Rutin].

e Krav pa att vasentliga risker som féljer med genomférandet av en
investering synliggoérs, som en forutsattning for ett medvetet risktagande
och mojligheten att folja upp véasentliga risker [Riktlinje].

e Egen anstrangning for intraffade avvikelser, med krav pa enskilda
namnder/styrelser att lamna forslag pa omprioriteringar inom ramen for
befintlig budgetram och tidplan i samband med begéaran om tillaggsbeslut
[Riktlinje].

e Skarpt uppfoljning och rapportering:

o Krav pa att enskilda forvaltningar/bolag har erforderliga
rutiner/program for god egenkontroll [Rutin].

o Projektagarskap samlas under ett omrade inom Vastfastigheter
[Tillampning].

o Overgripande styrgrupper, dar agaren sitter med [Uppdrag fran
regiondirektoren till berérda forvaltningar/bolag].

o Den ndmnd/styrelse som har huvudansvaret for genomftrandet av
en storre agarstyrd investering ansvarar for att informera
regionstyrelsen om statusen i genomférandet i samband med
passerade milstolpar, som regionstyrelsen faststallt i beslutet om
att genomfora investeringen [Riktlinje].

o LOpande uppfoljning och rapportering av avvikelser inom ramen
for ordinarie uppfoljning [Riktlinje].

o Skyndsam information till &garutskottet om storre avvikelser
[Riktlinje].

o Uppfoljning av prognosen for hela projektet, inte bara for innevarande ar
[Rutin].

e Administrativ férenkling genom att:
o Mindre avvikelser beslutar Ekonomidirektéren om, pa delegation
av regionstyrelsen [Riktlinje].
o Awvikelser i pagadende planering prévas och beslutas om samlat,
vilket sker forst i beredningen av nastkommande investeringsplan
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(da det “bara” ir planering och det ar viktigt med en sammanhallen
hantering av investeringsplanen, dar fordyringar stalls mot 6vriga
investeringsbehov for regionen i sin helhet) [Riktlinje].

e Tydligare ansvarsforhallanden i hanteringen av fastighetsinvesteringar, dar
Fastighetsndmnden har huvudansvaret for genomférandeplanering och
genomforande. Fokus ligger darmed pa byggplanering och byggande av
den l6sning som svarar mot verksamhetens krav pa I6sningen, inom ramen
for den behovsanalys, forstudie och investeringsutgift som &garen beslutat
om. Ansvaret inkluderar att vid behov vara mothall om utféraren lamnar
forslag pa andringar/tillagg i verksamhetens krav pa losningen [Riktlinje].

e Mojlighet for regionstyrelsen att avsluta en storre &garstyrd
fastighetsinvestering efter slutford detaljprojektering, som en forsékring
mot forandrade omstandigheter i ett paborjat genomforande. 1 vilka fall
det ar en skalig mojlighet ar projektspecifikt och far vagas mot den
merkostnad som villkorade avtal med byggentreprenéren medfor
[Riktlinje].

Figur 6: Sammanfattning av avvikelsehanteringen i Véstra Gotalandsregionens hantering av investeringar.
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3.6 En hantering av investeringar som ar kand och
begriplig

“Allting borde forenklas sa mycket som majligt, men inte mer” (Albert Einstein)

Overgripande utvecklingsomréde

Onskade effekter

Regionens hantering av
investeringar ar inte tillrackligt kand
och begriplig

Alla berorda aktorer kanner till och forstar de
styrande dokumenten for Vastra
Gotalandsregionens hantering av
investeringar

Utve

cklingsomraden (2017):

Det &r svart att dverblicka hanteringen av investeringar nar riktlinjer och
anvisningar ar uppdelade i olika dokument, samt att det inte finns
styrdokument for alla kategorier av investeringar.

Det ar for mycket tekniska/svara begrepp.

Bristande stringens.

Investeringsmodellen &r inte tillrackligt kand.

Utan tillampningsanvisningar ar det inte tillrackligt tydligt vad som géller
i efterlevnaden av investeringsmodellen.

Forbattringsatgarder (2018):

Férre, enklare och enhetliga begrepp, med tydliga definitioner av

begreppen i styrdokumenten [Riktlinje].

Formular/mallar for anmalan av investeringsarenden [Tillampning].

”Investeringsportal” pa Insidan pa VGR:s hemsida, dar styrdokument,
formular/mallar, arshjul, kontaktuppgifter osv. dr ihopsamlade pa ett stélle

[Tillampning].*

Vidareutveckling och mer frekvent nyttjande av investeringsnatverket, dar
investeringsansvariga pa samtliga forvaltningar/bolag deltar

[Tillampning].

Besok hos olika forvaltningar/bolag, med kommunikations- och
utbildningsinsatser géllande den nya investeringsprocessen [Pagaende

tillampning].

Okad oppenhet kring arbetssatten nar Koncernkontoret prévar de
investeringsarenden som enskilda forvaltningar/ndamnder anmaler

[Tillampning och rutin].

4 https://insidan.vgregion.se/stod-och-tjanster/amnen-a-o/ekonomi/investeringar/



https://insidan.vgregion.se/stod-och-tjanster/amnen-a-o/ekonomi/investeringar/

27

Forbattringsatgarder (2020):

o Kortare och enklare riktlinje, samtidigt som det tagits fram frslag pa en
investeringsrutin dit flera skrivelser i riktlinjen har flyttats [Riktlinje].

e Inledande faktaruta i riktlinjen, med en enkel och kortfattad
sammanfattning av den nya investeringsprocessen [Riktlinje].
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