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Uppdrag att granska Forsakringskassans
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Med anledning av bildandet av den nya, sammanhallna statliga myndigheten
Forsakringskassan gav regeringen den 2 juni 2005 Statskontoret i uppdrag
att granska Forsakringskassans forandringsarbete. | uppdraget ingar att
beddma hur val Forsékringskassans forandringsarbete uppfyller regeringens
mal for administrationen av socialforsakringen. | november 2007 fick Stats-
kontoret ett forlangt uppdrag att stodja regeringen i arbetet med att folja
Forsakringskassans fortsatta utvecklingsarbete under ar 2008. Det fortsatta
uppdraget ska ha ett sarskilt fokus pa Forsakringskassans interna styrning
och kontroll samt myndighetens arbete mot felaktiga utbetalningar och mot
brott mot socialforsakringen.

Statskontorets uppdrag innebér att gora en arlig uppféljning av forandrings-
arbetet och redovisa en delrapport senast den 31 mars 2006, en delrapport
den 31 mars 2007 och ytterligare en delrapport den 31 mars 2008. En slut-
rapport for hela granskningsperioden 2005-2008 ska lamnas till regeringen
senast den 31 december 2008.

Statskontoret dverlamnar harmed delrapporten Den nya Forsakringskassan.

Delrapport 3.

T.f. generaldirektor Folke K Larsson har beslutat i detta arende. Utrednings-
chef Annika Nordlander Finn, utredare Charlotte Andersson och utredare
Anna Pauloff, féredragande, var narvarande vid den slutliga handl&gg-
ningen.

Folke K Larsson

Anna Pauloff
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1 Inledning

Forsakringskassans forandringsarbete har nu pagatt i drygt tre ar, sedan
sammanslagningen till en sammanhallen statlig myndighet den 1 januari
2005. Efter cirka tva och ett halvt ar i den nya myndigheten fattade For-
sékringskassans styrelse i mars 2007 beslut om att i grunden reformera
Forsékringskassans organisation och verksamhet. Skillnaden mot de atgéar-
der som initierades under de forsta aren av forandringsarbetet & markant.
Den tydligaste organisatoriska forandringen &ar att grunden for den tidigare
verksamheten, lansorganisationerna och deras ledning, upphorde fran och
med den 15 februari ar 2008. Den nya organisationen har en geografisk
forankring i storre regioner och koncentrerad handldggning som huvudsak-
lig bas for verksamheten. Den lokala forankringen ska finnas kvar, men
kommer att forandras och framfor allt riktas mot forsdkrade inom vissa mer
komplexa formaner. Forsakringskassan ska ocksa samverka med Arbetsfor-
medlingen och Skatteverket pa lokal niva i gemensamma servicekontor.

Sjalva etableringen av den nya organisationen ska enligt Forséakringskassans
bedémning i huvudsak vara fardig under ar 2008, men hela forandringsarbe-
tet berdknas fortsatta fram till & 2011.' Det ar bland annat uppbyggnaden
av myndighetsgemensamma servicekontor som beraknas paga under langre
tid. Forandringsarbetet ar darmed forlangt med tre ar i forhallande till den
ursprungliga foréndringsplanen, déar det angavs att arbetet skulle vara
genomfért och malen uppnadda till den 1 januari 2008.2

Skélen till att forandringarna genomfoérs nu &r enligt Forsakringskassan att
den tidigare organisationen inte ansags kunna svara mot kundernas behov
och krav pa tillganglighet, information och service. Det ar i huvudsak resul-
taten fran Forsakringskassans arliga kundundersokningar som ligger till
grund fér denna slutsats.® Den nya organisationen syftar ocksa till att effek-
tivisera Forsakringskassans verksamhet. Bland annat beréknas forandrings-
arbetet generera ekonomiska besparingar med upp till 20 procent.

Andra storre organisatoriska forandringar som skett sedan sammanslagning-
en ar 2005 ar att riksdagen fattat beslut om att avskaffa forsékringsdelega-
tionerna, som inréttades i samband med bildandet av en myndighet. Aven
socialforsakringsnamnderna, som funnits inom Forsakringskassan sedan ar
1987, har riksdagen beslutat att avskaffa fran och med den 1 januari 2008.

! Férsikringskassans verksamhetsplan och budget 2008, daterad 2008-02-05.
2 Forandringsplan for Férsakringskassan 2005-2008.
* PM om Férsakringskassans férnyelsearbete, daterad 2007-03-29.



Statskontorets arbete med delrapporten

Statskontoret fick i juni 2005 regeringens uppdrag att granska Férsakrings-
kassans forandringsarbete. |1 uppdraget anges att Statskontoret ska bedéma
hur vél Forsakringskassans forandringsarbete uppfyller regeringens mal for
administrationen av socialforsakringen. I november 2007 fick Statskontoret
ett forlangt uppdrag att stodja regeringen i arbetet med att folja Forsékrings-
kassans fortsatta utvecklingsarbete under ar 2008. Det fortsatta uppdraget
ska ha ett sarskilt fokus pa Forsakringskassans interna styrning och kontroll
samt myndighetens arbete mot felaktiga utbetalningar och mot brott mot
socialforsékringen.

Statskontoret ldmnade i enlighet med uppdragen en forsta delrapport till
regeringen den 31 mars 2006 och en andra delrapport den 31 mars 2007.
Denna delrapport utgér den tredje delrapporten. En slutrapport ska lamnas
till regeringen senast den 31 december 2008.

Denna delrapport innehaller en 6versiktlig beskrivning av Férsakringskas-
sans forandringsarbete och myndighetens arbete med kontroller av miss-
tankta brott och oegentligheter, sa langt det kommit i mars 2008. | beskriv-
ningarna av forandringsarbetet har Statskontoret fokuserat pa de delar som
vi uppfattat som mest utmérkande for Forsakringskassans forandringspro-
cess, vilket betyder att beskrivningarna inte ar heltackande.

Da forandringsarbetet ar langt ifran fardigt kan inte Statskontoret dra nagra
slutsatser om resultaten, utan gor i denna rapport vissa iakttagelser som det
kan finnas skal att vara extra uppmarksam pa i det fortsatta forandrings-
arbetet. Det bor papekas att de iakttagelser som gors ar preliminara och
kommer att foljas upp i det fortsatta arbetet med slutrapporten.

Delrapportens beskrivningar och iakttagelser grundar sig pa intervjuer vid
Forsakringskassans huvudkontor och med handlédggare och chefer i de tre
lan, som vi foljt under hela férandringsarbetet. De tre lanen &r Stockholm,
Vasternorrland och Orebro, dér totalt 25 personer fran sex olika kontor
intervjuades. Av dessa var 15 chefer pa olika nivaer och resten handlaggare.
Intervjuerna genomfordes under januari — mars 2008. Vi har ocksa tagit del
av olika styrdokument och undersdkningar bland myndighetens anstallda.



2 Den nya organisationens utformning

Den organisation som nu byggs upp inom Forsakringskassan ar i grunden
processtyrd. Modellen utgar fran att de olika formanerna handléggs pa olika
satt. | korthet innebéar det att volymmassigt stora, enklare formaner, som inte
kraver kundkontakter ska omhandertas i en struktur — nationella férsakrings-
center (NFC). Mer komplicerade formaner, som kraver kundkontakter, sam-
las i en annan — lokala forsékringscenter (LFC). Dessutom ska lokalkontor
byggas upp for att omhanderta &renden av mer generell karaktar fér dem
som behover extra stdd. Vidare kommer telefonkundtjansten och sjalvbe-
tjaningstjansterna att fa en central plats i Forsakringskassans nya organisa-
tion. Ett syfte med den nya organisationen ar att flytta kundmoten fran
besck pa kontor och telefonkontakt med lokala handlaggare till telefonkund-
tjanst och sjalvbetjaning.

Organisationen ska besta av 20 nationella forsékringscenter och 60 lokala
forsékringscenter. Inom organisationen for lokala forsékringscenter kommer
cirka 300 lokalkontor att byggas upp. Dessutom ska verksamheten stddjas
av fem telefonkundtjanster och sjalvbetjaningstjanster. | bilaga 2 finns ett
organisationsschema 6ver Forsakringskassans verksamhet.

Nationella férsakringscenter

Syftet med de nationella forsékringscentren ar att 6ka kvaliteten, skapa lika
behandling av drenden Gver hela landet och en mer effektiv produktion.
Avsikten ar att frigora medel som ska ga till arbetet med ohélsan och till
personliga handlaggare for dem som behdver det.

Inom de nationella forsakringscentren ska i huvudsak de volymtunga och
enklare formanerna, som kraver begransad kundkontakt handlaggas. For tre
formaner har placeringen i nationella forsékringscenter dvervagts i sarskild
ordning. Det géller arbetsskador, underhallsstéd och tidig beddmning.* Nar
det géller arbetsskador anges att den l&nskoncentration som tidigare gjorts
visserligen lett till en minskad handldggningstid, men att det fortfarande
finns skillnader i handldggarnas beddmningar av drendena. Darfor har For-
sékringskassan bedomt att arbetsskadehandldggningen bor koncentreras
ytterligare och forlaggas i narheten av de orter som har en sa kallad yrkes-
och miljomedicinsk klinik, dar det finns tillgang till specialistkompetens.

For underhallsstodet har Forsakringskassan ett ansvar att verka for att for-
aldrarna gemensamt kommer Gverens om underhallet. Dock konstaterar
Forsakringskassan att de personliga méten med bada fordldrarna, som man
tidigare forsokt genomfora, var svara att fa till stand och kravde alltfor stora

* Forsakringskassan, PM om Férsakringskassans fornyelsearbete, daterad 2007-03-22.



resurser utan att de ledde till 6nskvart resultat. Darfor beslutades att hand-
laggningen av underhallsstod skulle placeras i nationella forsakringscenter. |
stéllet for personliga moten ska andra metoder med skriftlig information och
information genom sjélvbetjaningstjansterna provas.

Genom att forlagga handlaggningen av tidig bedémning, som utgor det fors-
ta steget i sjukskrivningsprocessen, till de nationella forsakringscentren av-
skiljs denna handlaggning fran ovriga sjukpenninghandlaggningen. Aven
har uppges en okad likformighet vara skélet till placeringen. Det uppges
ocksa att det ar lattare att knyta specialister till ett mindre antal nationella
center an till manga lokala.

Av tabell 1 framgar vilka formaner som ska handlaggas i de nationella for-
sékringscentren. Enligt Forsakringskassans arbetsordning finns det vid be-
hov mojlighet att flytta drenden mellan nationella forsékringscenter och
lokala forsakringscenter.

Tabell 1. Férméaner som ska handlaggas i nationella forsakringscenter.®

adoptionsbidrag narstaendepenning
aktivitetsstod omprdvning

allmént barnbidrag sjukldnegaranti
arbetshjalpmedel sjbmanspension
arbetsskador smittbararersattning

bilstod statlig fordran

bostadsbidrag sérskilt hogriskskydd
bostadstillagg till pensionarer tidig beddmning sjukpenning
efterlevandepensioner tillfallig féraldrapenning
ersattning for statligt personskadeskydd underhallsstod

familjebidrag for totalférsvarspliktiga utlandsérenden enligt EU-férordning
frivillig pension yrkesskador
foraldrapenning alderspension
havandeskapspenning aterkrav

For att uppna stordriftsfordelar, men samtidigt undvika suboptimering,
bedémde Forsékringskassan att antalet anstallda i varje forsakringscenter
inte borde understiga 25-35 arsarbetskrafter och inte dverstiga 200-250
arsarbetskrafter. Bemanningen av de nationella forsakringscentren ska i
huvudsak ske genom befintlig personal.

I slutet av mars skedde invigningen av det forsta nationella forsékringscent-
ret i Orebro. Efter inrattandet ska samtal inte langre kunna kopplas fram till
handl&ggarna, utan telefonkundtjansten ska kunna styra dem som ringer till
ratt kanal. Fran huvudkontoret uppges att man i samband med starten i Ore-
bro vill testa de I6sningar som tagits fram och att en utvardering kommer att
goras innan de évriga centren startar. En risk med inférandet uppges vara att
ett stort antal handlaggare byter kompetensomraden samtidigt som produk-

% Enligt Férsakringskassans arbetsordning, Dnr 2014/2008.
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tionen ska uppratthallas. Det nationella forsakringscentret i Orebro ska sé-
ledes ta emot nya drenden utan att bli avlastad de gamla under den tid perso-
nalen utbildas. Om det visar sig att &rendevolymerna blir for stora ar planen
att andra lan ska kunna hjalpa till. Under varen 2008 ska knappt halften av
alla nationella forsékringscenter starta sin verksamhet.

Lokala forsakringscenter

De lokala forsakringscentren ska erbjuda personliga handldggare for forsak-
rade med vissa mer komplicerade formaner. Tanken &r att métena med
handlaggaren ska dga rum pa ett av Forsakringskassans kontor, hos den for-
sakrade, hos arbetsgivaren eller vardgivaren. Av tabell 2 framgar vilka for-
maner som ska handlaggas i de lokala forsakringscentren.

Tabell 2.  Férmaner som ska handlaggas i lokala forsakringscenter.

aktivitetserséttning samordnad rehabilitering
assistansersattning sjukersattning
férebyggande sjukpenning sjukpenning
handikappersattning vardbidrag

rehabiliteringsersattning

De lokala forsakringscentren &r indelade i fyra geografiska omraden — nord,
ost, vast och syd — som ocksa motsvarar Arbetsformedlingens nya organisa-
toriska indelning. Syftet med att samordna Forsakringskassans och Arbets-
formedlingens organisation &r att man vill forbattra samverkan mellan de
bada myndigheterna. Antalet arsarbetskrafter vid varje lokalt forsakrings-
center bor enligt Forsakringskassan inte dverskrida 100. En princip vid ut-
formningen av de lokala forsakringscentren har ocksa varit att de ska kunna
nas av de forsakrade inom rimlig restid, dar 60 minuter bedéms vara grund-
regel. | tatbebyggt omrade galler 30 minuters restid och i glesbygd 90 minu-
ter.

Forsakringskassan har gjort bedémningen att de lokala forsékringscentren
ska etableras pa ett sa stort antal orter och med sadan geografisk spridning
att bemanningen ska ske genom befintlig personal, som ska kunna erbjudas
arbete inom ett rimligt geografiskt avstand. Enligt huvudkontoret har cirka
halften, eller 30 av 60, av de lokala férsakringscentren etablerats.

Lokalkontor och servicekontor
Syftet med lokalkontoren &r att gora det mojligt for dem som inte kan eller
vill anvanda sig av sjalvbetjaningstjansterna eller telefonkundtjansten att

komma 1 kontakt med Forsékringskassan. Lokalkontorens personal ska
bland annat kunna ge stéd i ansdkningsprocessen, ge allmén information om
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samtliga formaner, komplettera beslutsunderlag och fatta beslut i enklare
arenden. En uppgift ar ocksa att styra 6ver kunderna till andra kanaler.
Vidare ska de kunna motivera avslag vid tidig beddmning, som har hand-
lagts vid de nationella forsékringscentren. Forsakringskassan har gjort be-
domningen att lokalkontoren kommer att behéva bemannas med drygt 400
arsarbetare, vilket kan jamforas med nuvarande 420 arsarbetare vid de kund-
tjanster som finns i dag.

Antalet lokalkontor kommer att uppga till drygt 300, inklusive de nedan be-
skrivna servicekontoren, och vara lokaliserade i 290 kommuner. FOrsék-
ringskassan har utifran beraknade framtida besoksvolymer utformat tre olika
lokalkontor — stora, medelstora och sma. Oppettiderna kommer att variera
beroende pa kontorets storlek.

Ytterligare ett kontorskoncept, servicekontor, har utarbetats inom ramen for
en central Gverenskommelse om lokal, tjanste- och servicesamverkan mellan
Forsakringskassan, Skatteverket och Arbetsformedlingen. Samverkan kan
enligt overenskommelsen innefatta badde gemensamma tjanster och gemen-
samma lokaler.® Enligt planerna ska 82 servicekontor med tjanstesamverkan
etableras under aren 2008-2010. Dessa servicekontor ska bemannas med
gemensam personal som har ratt att bade utféra myndighetsutévning och ha
tillgang till personuppgifter. Vidare kommer 110 servicekontor med endast
samlokalisering att inréttas. Drivkrafterna bakom initiativet till servicesam-
verkan ar behoven av en mer kund- och medborgarorienterad forvaltning
och kraven pa myndigheterna att bli mer kostnadseffektiva. Det forsta ser-
vicekontoret invigdes den 5 mars i Géteborg. Det ar ett samarbete mellan
Forsakringskassan, Skatteverket och Kronofogden.

Nationella telefonkundtjansten och
sjalvbetjaningstjansterna

Telefonkundtjansten ska bli huvudingangen till Forsékringskassan for alla
arenden via telefon och e-post. Direktsamtalen till handlaggarna ska dari-
genom minska. Vid komplexa arenden eller drenden som kréver efterarbete
ska samtal vidarekopplas till ett lokalt eller nationellt forsakringscenter.
Handlaggare i telefonkundtjansten ska ocksa kunna handlagga vissa enklare
arenden, som till exempel ta emot kompletteringar och besluta om ratt till
ersattning for tillfallig foraldrapenning och foraldrapenning.

Bemanningen av telefonkundtjansten har av Forsékringskassan beddmits
krdva extern rekrytering, men det har funnits en viss osakerhet kring hur
omfattande denna rekrytering bor vara. Osakerheten uppges bero pa att

¢ Overenskommelse om servicesamverkan mellan Arbetsférmedlingen, Forsakringskassan
och Skatteverket.
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pendlingsavstandet fran de gamla till de nya orterna for telefonkundtjansten
ar stort samtidigt som man beddémt att mojligheterna till internrekrytering
varit goda.

Tidigare arbetade cirka 400 arsarbetare i telefonkundtjansten, som fanns pa
35 orter i landet. | februari 2007 beslutades att pilotdrift med en nationell
telefonkundtjanst skulle starta i Stockholm och Lidkoping, som ocksa ut-
gjorde de tva storsta enheterna i den tidigare organisationen. | samband med
beslutet om pilotdriften pekade Forsakringskassan ocksa pa att risken for
produktionsbortfall under ar 2007 var stor under uppbyggnaden av den nya
telefonkundtjénsten. Det var bland annat av detta skal man valde Stockholm
som forsoksverksamhet, dar det fanns en stor personalgrupp som lattare
kunde parera produktionsbortfall.” De 6vriga orterna som telefonkundtjans-
ten placerades i ar Vasterds, Gavle samt Amal/Saffle. Telefonkundtjénsten
kommer att bemannas med upp till 660 &rsarbetare under ar 2008.

Organisationen for sjalvbetjaningstjansterna ar jamstéallda med telefonkund-
tjansten och de bada omradena leds av en gemensam nationell chef. Genom
sjalvbetjaningstjansterna ska det bli enklare och snabbare att kunna fa infor-
mation om sitt arende. Det ska gd att hitta information och simulera och pla-
nera infor en eventuell ansokan. | ett pdgaende arende ska det bli enklare att
kunna lamna ett korrekt underlag och det ska ocksa finnas tillgang till
grunduppgifter och information om pagaende och avslutade drenden. Tjans-
terna ska pa sikt finnas tillgangliga for samtliga prioriterade férmaner. For-
utom forbattrad service forvantas utvecklingen av sjalvbetjaningstjénsterna
ocksa leda till en mer effektiv handlaggning.

Den nya portalen for sjalvbetjaningstjansterna kommer att byggas upp i ett
nytt system och skulle enligt de ursprungliga planerna ha driftssatt i mars
2008. Pa grund av forsenade 1T-leveranser kommer releasen enligt nuvaran-
de planer i stéllet att ske i november 2008.

Huvudkontoret

Statskontoret har i tidigare delrapporter papekat att forandringsarbetet inom
Forsakringskassans huvudkontor har varit omfattande och pagatt sedan sam-
manslagningen till en myndighet ar 2005. Under varen 2008 har omstéll-
ningsarbetet pa huvudkontoret tagit ny fart. Ett mal med den nya organisa-
tionen for ledning och styrning, som infordes den 15 februari, &r att huvud-
kontorets personalkostnader ska minska med 50 miljoner kronor. Det inne-
bar att huvudkontorets bemanning maste minskas med cirka 100 arsarbeta-

" Bilaga till protokoll frdn Férsakringskassans styrelse, dnr 871/07.
8 Enligt beslut i Forsakringskassans ledningsgrupp i november 2007.
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re.” De delar som berdrs mest av neddragningarna &r forsakringsdivisionen
och produktionsdivisionen, i och med att organisationen med divisioner
upphor. Hur den tidigare utvecklingsdivisionen paverkas har Statskontoret i
dagslaget inga uppgifter om.

Statskontorets beddémning

Stora risker med inférandet av nationella férsakringscenter
Det ar dnnu for tidigt att uttala sig om hur de nationella forsékringscentren
kommer att fungera. Den bild vi far formedlad &r dock att det ar betydligt
storre risker med att infora de nationella forsékringscentren jamfort med de
lokala. Skalet till det ar att de stora omflyttningar av &renden som kommer
att genomforas inom ramen for de nationella forsakringscentren inte r nod-
vandiga i de lokala forsékringscentren, dar det finns en storre kontinuitet i
arendehandlaggningen. Utmaningen med infoérandet av nationella forsék-
ringscenter handlar i férsta hand om att undvika att stora &rendebalanser
uppstar.

En annan iakttagelse ror valet av etableringsorter for de nationella forsak-
ringscentren. Valet av orter har utgatt fran fyra kriterier, som viktades olika.
Det var befintlig kompetens (40 procent), tillvaxtpotential och demografi
(30 procent), resultat (15 procent) och kostnadslage pa orten (15 procent).
Né&r det galler resultatkriteriet handlar parametrarna om handlaggningstider
och stycktidsindex. Andra kvalitetsaspekter, sasom tidigare presterad kva-
litet i beddmningarna, har daremot inte vagts in i valet av orter. Forsakrings-
kassan beskriver i en promemoria till myndighetens styrelse att verksam-
hetens kvalitet pa grund av matproblem bara till liten del har kunnat vagas
in i valet av orter. Da det kan forvantas att det arbetssatt som har utvecklats
lokalt dven fortsattningsvis kan komma att paverka handlaggningen vid de
orter dar nationella forsakringscenter byggs upp, anser Statskontoret att det
ar olyckligt att kvalitetsaspekterna inte i storre utstrackning har kunnat
vagas in i valet av etableringsorter.

Lokala forsakringscenter igang

Statskontorets intryck hittills ar att de lokala forsakringscentren har startat
utan att nagra storre problem har intraffat. Det beror sannolikt pa att skill-
naderna mot den tidigare verksamheten inte ar sa stora. Vi har dock upp-
marksammat att det forsok med utbildning av personliga handldggare som
har genomforts inte har fungerat tillfredsstallande och att Forsakringskassan
I stallet kommer att utbilda enhetscheferna, for att de ska kunna ge stod till
sina medarbetare i vad det innebdr att vara personlig handlaggare. Fran pro-
grammet for Forsékringskassans fornyelsearbete uppges att detta inneburit

° Forsakringskassans PM, Ny organisation fér styrning och ledning inom Férsakrings-
kassan, Dnr 53515/2007.
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att man forlorat tid i genomférandet. Bilden av att det saknas utbildning i
sjalva yrkesrollen bekraftas i vara intervjuer. Detta trots att halften av alla
lokala forsakringscenter redan &r inforda.

Langa koer i telefonkundtjansten

Statskontoret har uppfattat att det funnits problem med telefonkundtjansten
hittills. Fran och med den 1 januari 2008 var tanken att Forséakringskassan
skulle kunna erbjuda ett enda telefonnummer till myndigheten. Lanseringen
av det nya numret har dock forskjutits framat i tid, da de gamla telefonkund-
tjansterna dnnu inte har avvecklats. Vidare har det under en period varit
langa vantetider i telefonkon. Statskontorets uppfattning ar att Forséakrings-
kassan &r langt ifran malet om att 80 procent av alla samtal ska besvaras
inom tva minuter. Enligt uppgift fran programmet ligger denna andel pa 50
procent for narvarande. Orsakerna till problemen uppges vara att telefon-
kundtjansten dnnu inte har den bemanning som kravs, samtidigt som fler
samtal an beraknat kommit in. Bland annat anges att samtal fran lanen har
flyttats till telefonkundtjansten tidigare &an beréknat. Forsakringskassan
kanner till problemen och forsoker atgarda dem genom att dimensionera
personalen ratt i telefonkundtjansten, fa ner samtalstiderna och halla
kontroll Over stora utskick fran Forsakringskassan som genererar manga
telefonsamtal. Det pagar ocksa rekrytering av trafikledare som ska halla
kontroll 6ver inflodet. Statskontoret kan inte bedéma om Forsékringskassan
har tillracklig kontroll Gver situationen, men noterar dock att problemen ar
relativt omfattande.
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3 Huvudkontorets styrning av
forandringsarbetet

Processen for forandringsarbetet

Riktlinjerna for den nya organisationen utarbetades i huvudsak under ar
2007, men initiativet kom redan aret innan. | mitten av november 2006 be-
slutade Forsékringskassans styrelse att driva arbetet med att etablera den
nya organisationen vidare. Det forsta forslaget som lades fram innehdll
bland annat en riskanalys av forandringsarbetet. De stOrsta riskerna som
identifierades och som beddémdes kunna intraffa med hdg sannolikhet och
med stora konsekvenser som f6ljd, handlade om att:

e Forsakringskassan inte har erfarenhet av att bedriva en samlad forénd-
ringsagenda, dar dagens interna styrning forsvarar leverans av program-
met.

o Effekter av de besparingskrav som fanns under ar 2007 pa Forsakrings-
kassan blandas ihop med programmets leveranser och ger allmént mot-
stand mot programmet.

e Forandringen har stor omfattning och manga intressenter, som skapar
hog komplexitet och stort tryck pa ledning och pa programmet. Det ar
svart att ha helhetsperspektivet.

e Tidplanen &r kort, vilket ger ett hogt tempo som kan paverka kvalitet
och involvering.

e Andrade forutsattningar, som till exempel direktiv fran agare kan forsva-
ra leverans enligt tidplan, nyttokalkyl och malbild.

En risk for att forandringsarbetet skulle generera ett lagt fortroende och
missnoje i organisationen identifierades ocksa, men bedémdes inte lika all-
varligt, &ven om konsekvensen i fall att det skulle intraffa ansags vara om-
fattande. Forsakringskassan har senare regelbundet uppdaterat sina riskana-
lyser, som ocksa presenteras for myndighetens styrelse varje manad.

I mars 2007 presenterades den nya organisationen for medarbetarna i For-
sakringskassan och mot slutet av aret pabdrjades placeringarna av forst
linjechefer och sedan handlaggare. Det skedde genom en omfattande pro-
cess, dar alla medarbetare forst kompetensskattades mot de framtagna
yrkesrollerna i den nya organisationen och sedan omplacerades. Processen
ledde fram till att cirka 10 000 anstéllda omplacerades med anledning av
den nya organisationen. Omplaceringarna kommer att fortsatta aven under
ar 2008.
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Programmets verksamhet och kostnader

Forandringsarbetet styrs och samordnas genom programmet for Forsak-
ringskassans fornyelsearbete, i fortsattningen kallat programmet. Det inrét-
tades under hosten 2006 och ska avslutas successivt under ar 2008, for att i
stéllet forlaggas i linjen. Programmets uppdrag ar att driva och i samverkan
med linjeorganisationen genomféra Forsékringskassans forandringsarbete.
Programmet har en styrgrupp som lyder under generaldirektéren och For-
sékringskassans styrelse. FOr narvarande uppges 13 personer delta i styr-
gruppen, som i huvudsak bestdr av Forsakringskassans ledning. General-
direktoren ingick i styrgruppen fram till maj 2007, men finns inte langre
med. Programorganisationen bestar av en programledning, ett antal projekt
samt stabsfunktioner som programkontor, programcontrolling och kommu-
nikation. Enligt uppgift fran Forsakringskassan engagerar programmet mel-
lan 40 och 50 personer fran huvudkontoret, linjeverksamheten och externa
konsulter.

Verksamheten i programmet beskrivs som rorlig genom att ideer vaxer fram
och revideras kontinuerligt. Dokumentationen kring programmets arbetssatt
ar sparsam, vilket stérker intrycket att verksamheten hela tiden anpassas
efter de problem som ska l6sas. Programmet har tagit fram omfattande in-
formation och stddprocesser for hur sjalva férandringsarbetet ska genom-
foras for att minimera alla de risker som kan uppsta. Inférandet av de natio-
nella och lokala forsakringscentren ar en mycket omfattande process. Bland
annat har detaljerade tidplaner utarbetats for alla de aktiviteter som maste
vara pa plats infor starten av ett forsakringscenter. Dessa tidplaner uppdate-
ras I6pande. En annan storre insats som styrts fran programmet ar berak-
ningar av antalet anstéllda vid de olika enheterna i den nya organisationen.
De detaljerade kalkylerna har gjorts utifran Forsakringskassans processkart-
laggningar. Kalkylerna har dock senare fatt justeras i forhallande till den
nyligen beslutade medelsfordelningen for ar 2008.

De stdrsta utmaningarna med forandringsarbetet just nu uppges fran pro-
grammet vara att fullfélja inférandet utan att kunderna drabbas av férsamrad
service. For att halla kontroll 6ver att produktionen fungerar under inféran-
det har en sa kallad sambandscentral inrattats, som har till uppgift att upp-
marksamma avvikelser i produktionen och stdmma av dessa med program-
met. Andra omraden som namns som utmaningar &r IT-verksamheten, fram-
tagande och implementering av utbildningspaket samt inférande av tand-
vardsreformen.

En strategi for att forankra fordndringsarbetet i Forsakringskassans organi-
sation ar att kommunikationen ska ske via linjecheferna. De forvéntas for-
medla och forankra forandringsarbetet bland sina medarbetare. Tecken pa
denna chefssatsning &r att linjecheferna tillsattes forst i den nya organisa-
tionen och darefter skedde placeringarna av 6vriga medarbetare. Vidare har
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chefséverenskommelser utarbetats, dar chefens uppdrag, ansvar och be-
fogenheter anges. Vissa gemensamma chefsmoten har ocksd anordnats.
Information har spridits genom informationspaket riktade till hela organi-
sationen och programchefen skriver regelbundet veckobrev till alla anstéll-
da. Det finns ocksa en sida pa intranatet som enbart handlar om forandrings-
arbetet. Nyligen utformades ocksa ett forum pa intranatet for dem som vill
stalla fragor till programmet. Strategin att satsa pa linjecheferna som barare
av forandringsarbetet innebér att de som arbetar i programmet séllan &r ute i
verksamheten och traffar de anstallda.

Inom programmet utarbetas regelbundet sa kallade nyttokalkyler, som be-
skriver forvantade finansiella effekter av forandringsarbetet. Nyttokalkyler-
na uppdateras I6pande i takt med att forandringsarbetet fortskrider. Av den
nyttokalkyl som togs fram till férstudien om Forsakringskassans forand-
ringsarbete i oktober 2006 framgar att myndighetens kostnader beraknades
minska med cirka 20 procent varje ar till foljd av forandringsarbetet. For-
andringsarbetet bedomdes ha en forvantad aterbetalningstid pa cirka 3,5
ar.'® Genom revideringar i nyttokalkylen har kostnadsminskningarna
krympt successivt och berdknas i den senaste nyttokalkylen uppga till cirka
16 procent, vilket motsvarar ungefar 875 miljoner kronor. Den berdknade
&terbetalningstiden har ocksé forlangts till cirka 4,5 ar.*! I nyttokalkylerna
anges flera orsaker till férandringarna, bland annat de neddragningar som
gjordes under ar 2007 till foljd av minskade anslag fran regeringen. En
annan orsak till utvecklingen &r att kostnaderna for IT-verksamheten har
Okat.

Av programmets nyttokalkyl fran mars 2007 framgar att cirka 70 procent av
den personal som arbetar inom programmet ska utgora interna resurser och
cirka 30 procent ska vara externa. Av de totalt mellan 40 och 50 personer
som hittills arbetat inom ramen for programmet har cirka 16 personer varit
konsulter. Av de uppgifter som Statskontoret tagit del av framgar att kostna-
derna for ar 2007 fordelades med cirka 50 procent pa interna resurser och 50
procent pa externa, totalt narmare 90 miljoner. Det inkluderar inte de kon-
sulter som anlitats inom 1T-verksamheten. Under ar 2008 beraknas kostna-
derna for externa konsulter inom programmet, exklusive IT-konsulter, upp-
ga till 27 miljoner, vilket motsvarar drygt 20 konsulter. De interna resurser-
na ar budgeterade till ungefar samma belopp. Enligt nyttokalkylerna ska
konsultstodet upphora ar 2009.

Konsekvenser av forandringsarbetet

10 Forsakringskassans PM, Forstudie — Forsakringskassan 2.0, daterad 2006-10-13.
! Forsakringskassans nyttokalkyl 3.0 2008-02-07.
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I mars 2007 gjorde Forsékringskassan bedémningen att cirka 1900 anstallda
pa nagra ars sikt skulle behova lamna myndigheten till foljd av omstrukture-
ringen av verksamheten. Den bedémningen grundades pa att sa manga per-
soner inte forvantades vara beredda att pendla eller flytta till en ny ort.'?
Samtidigt alades Forsakringskassan infér ar 2007 besparingskrav pa ungefar
500 miljoner kronor i form av minskade anslag. Den sammanlagda perso-
nalminskningen pa grund av uppsagningar samt frivilliga och naturliga av-
gangar blev till slut ungefar 2 500 personer under ar 2007, enligt Forsak-
ringskassans arsredovisning. Forklaringarna till de stora personalminsk-
ningarna uppges vara de minskade anslagen och att de frivilliga avgangarna
blev storre dn berdknat. Utvecklingen har bland annat inneburit att andelen
anstallda dver 60 ar har minskat nagot. Under ar 2008 ar det framfor allt
personalen vid lanskontoren och huvudkontoret som berdrs av personalom-
stéllningar.

Forsakringskassan har tagit fram olika typer av omstéllningsatgarder for
dem som ber6rs av Overtalighet. Bland annat har sa kallade resurspooler
inforts pa nagra orter, dar personalen ska arbeta med att stodja handlagg-
ningen i de nationella forsakringscentren under uppbyggnadsfasen. Resurs-
poolerna omfattar nagra hundratal personer och tanken &r att poolerna ska
upphora i slutet av ar 2009. Omstéllningsatgarder har ocksa tagits fram for
att hantera Overtalighet vid lanskontoren och huvudkontoret.

Ny utformning av styrning och ledning

Utformningen av styrning och ledning i den nya organisationen togs fram
under slutet av ar 2007 av en arbetsgrupp direkt understélld generaldirekto-
ren. Darmed forlades det strategiska arbetet med att bygga upp lednings-
strukturen utanfor programmet. | ett dokument om styrning och ledning,
som Foérsakringskassan styrelse fattade beslut om i september 2007, angavs
bland annat att respektive lansledning inte bor avvecklas forrdn den nya
strukturen for nationella och lokala forsakringscenter fullt ut tagit dver
lanets verksamhet. Under en 6vergangsperiod skulle lansledningarna finnas
kvar i avvaktan p att den nya ledningsstrukturen byggdes upp.*® S& blev
det dock inte. Lansledningarna upphdrde formellt den 15 februari 2008 och
lansdirektorerna har funnits kvar under en kort period dérefter for att av-
veckla lanskontoren. Darmed upphorde lansledningarna redan innan det
forsta nationella forsakringscentret hade hunnit inréttas. Avvecklingen av
lansorganisationerna under ar 2008 leder till en personalminskning med
cirka 170 arsarbetare vid lanskontoren.

12 Forsakringskassans PM, Forsakringskassans fornyelse, daterad 2007-03-22.
3 Forsakringskassans PM, Styrning och ledning i Forsakringskassan, daterad 2007-09-17.
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Statskontorets beddémning

Statskontoret konstaterar att Forsakringskassan nu tagit ett tydligt grepp om
forandringsarbetet och styr fordndringarna centralt genom programmet for
Forsakringskassans fornyelsearbete. Med hjalp av konsulter har ett omfat-
tande planerings- och uppfoljningsarbete initierats. Aven om det ar for tidigt
att uttala sig om resultaten av forandringsarbetet kan Statskontoret konsta-
tera att det nu finns en ambition i Forsakringskassans ledning att styra pro-
cessen framat och samtidigt forsoka halla kontroll 6ver de kostnader och ris-
ker som &r forknippade med en sa omfattande forandring. Vi har dock note-
rat att de berdknade finansiella effekterna successivt har minskat i nytto-
kalkylerna samtidigt som den kalkylerade aterbetalningstiden forlangts.

Statskontoret har noterat att beslutet att avskaffa lansledningarna och om-
organisera huvudkontoret fattades mitt under pagaende forandringsarbete.
Den forandrade ledningsstrukturen har enligt Statskontorets uppfattning
inneburit en otydlighet i styrningen av verksamheten och medfért att For-
sékringskassan varit tvungna att utse tillfalliga lanschefer.

De besparingskrav som regeringen alade Forsékringskassan under ar 2007
kom ungefér samtidigt som Forsdkringskassan bdrjade utforma den nya
organisationen. Utifran vara intervjuer och Forsakringskassans nyttokalky-
ler, kan Statskontoret konstatera att regeringens beslut formodligen har
paverkat takten i forandringsarbetet, pa sa satt att forandringar genomforts
tidigare an beraknat. Besparingskraven har méjligen aven skyndat pa arbetet
med de personalminskningar, som anda till viss del skulle ha blivit en kon-
sekvens av forandringsarbetet.
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4 Synpunkter pa organisations-
forandringen

| en forstudie av Forsakringskassans nya organisation uppges att utveck-
lingen av den nya organisationen “bygger pa bred involvering och kommu-
nikation med medarbetare i hela organisationen. Berdrda medarbetare maste
ges ratt forutsattningar for att fa forstaelse for vad Forsakringskassan 2.0
innebar for dem och for att kunna kénna acceptans, delaktighet och slutligen

agarskap for den férandring det innebar”.**

Forandringsarbetet presenterades for medarbetarna under varen 2007. Den
process som foregick introduktionen av den nya organisationen beskrivs for
Statskontoret som sluten och inkluderade bara ett fatal personer. Fran pro-
grammet uppges att inriktningen av forandringsarbetet holls strikt inom
hogsta ledningen. Forsakringskassans anstallda fick sedan information vid
ett och samma tillfalle. Av de intervjuer som vi genomfort framkommer att
det var forst i slutet av mars 2007, nar myndighetens ledning presenterade
forandringarna i organisationen, som medarbetarna férstod att organisa-
tionsforandringen skulle komma att bergra deras arbete.

Nedan redogors for de synpunkter som framkommit i Statskontorets inter-
vjuer med lansledningarna, enhetschefer och handldaggare i tre lan. Med
lansledningar avses lansdirektorer, chefscontroller och forsékringschefer.

Enhetschefernas och handlaggarnas uppfattning

Av Statskontorets intervjuer framkommer att handlaggarna nu vet vad de
kommer att arbeta med, vilka deras arbetskamrater ar och vid vilket kontor
de ar placerade. Det har funnits en dialog med handldggarna om vilka
arbetsuppgifter de ska ha i den nya organisationen, men placeringarna vid
olika enheter har inte alltid kommunicerats i forvag. Pa grund av att budge-
ten for ar 2008 inte var beslutad vid tidpunkten for vara intervjuer, fanns det
ocksa en osakerhet kring hur manga handlaggare varje enhet skulle ha.

Handlaggarna och cheferna uppger att de har fatt information om férand-
ringarna. Vissa uppger att de fatt for mycket information, medan andra sager
att de fatt for lite. Informationen har oftast formedlats genom sa kallade
informationspaket fran huvudkontoret via myndighetens intranat eller via
narmaste chefen. Handlaggarna uppger att de nérmaste cheferna inte har
haft sa mycket mer information att formedla, utéver den som lamnats via
intranatet. Cheferna har ocksa haft begransade majligheter att svara pa fra-
gor, da de inte har varit involverade i utformningen av forandringarna.

¥ Férsakringskassan; PM — Férstudie, daterad 2006-10-13.
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Den frustration som manga handlaggare och chefer upplever beror emeller-
tid inte pa informationsbrist, utan snarare pa en kansla av bristande delaktig-
het. Utrymmet for att fatta egna beslut pa lokal niva eller vara med och pa-
verka beslut som fattas uppifran upplevs vara minimalt. Den detaljstyrning
som programmet har utdvat, sdsom personalen pa olika nivaer ger uttryck
for, upplevs som kontrollerande och negativ. Exempelvis aterkommer i flera
intervjuer beskrivningar av vissa handelser, dar personalen uppfattar att
styrningen har varit alltfor hard.

Trots att handlaggare och chefer &r kritiska till sattet att genomfora organi-
sationsforandringen pa uppger de allra flesta att de tror att forandringarna pa
sikt kan utveckla Forsakringskassans verksamhet. Sjalva organisations-
modellen i sig &r nastan alla positivt installda till, &ven om manga tror att det
kommer att ta tid att genomfora den. Flera uttrycker till och med att forand-
ringarna ar nédvéndiga. De framsta férdelarna handlar om att verksamheten
kan bli mer likformig pa sikt och att sarbarheten minskar genom att det bil-
das storre enheter for handlaggningen. Fran enhetscheferna finns forhopp-
ningar om att det kommer att bli lattare att mota arbetstoppar och att omfor-
dela resurser och &renden.

De risker som handlaggare och chefer uppfattar med den nya organisationen
ar att arbetsbelastningen ckar, framfor allt pa kort sikt, nar handlaggarna ska
lara sig hantera nya formaner. Det finns darmed en pataglig risk pa kort sikt
for problem i produktionen, antingen genom att utbetalningarna inte kom-
mer i tid eller att kvaliteten i besluten blir lidande. Trots satsningar pa ut-
bildning och i vissa fall utpekade handledare, uppges fran manga hall att
omstallningstiden &r alltfor kort och att det finns forvantningar pa att hand-
laggningen av en ny forman ska borja fungera fran en dag till en annan.
Bade handlaggare och chefer papekar att kompetenséverforingen maste fa ta
tid.

Det ar ocksa tydligt att organisationsforandringen upplevs mest negativt
bland de handlaggare som far langre resvag till arbetet i och med att hand-
laggningen flyttar till ett annat kontor. De handlaggare som har riskerat att
behova pendla har forsokt undvika detta genom att ga dver till andra arbets-
uppgifter. En annan risk som lyfts fram av handldggarna ar att arbetet inom
de nationella forsakringscentren kan bli monoton, néar handlaggningen spe-
cialiseras.

Av intervjuerna med enhetscheferna framkommer det att flera inte mérker
av nagon tydlig satsning pa dem i forandringsarbetet. Stodet i forandrings-
arbetet kommer framfor allt fran deras narmaste chefer. De har inte upplevt
att de ar mer delaktiga i fordndringsarbetet &n andra. De kénner sig ibland
bakbundna av de beslut som fattas uppifran utan majligheter att paverka. En
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alltfor snav bemanning ar ocksa ett aterkommande tema bland enhetschefer-
na.

Synpunkter fran lansledningarna

Vid tidpunkten for vara intervjuer var det endast en kort tid kvar innan lans-
ledningarna skulle upphora. Flera av de intervjuade beréttade att de inte
skulle fortsatta arbeta inom Forsékringskassan eller &nnu inte visste om de
skulle fortsatta. Denna situation kan naturligtvis ha paverkat de intervjuades
svar.

De flesta vi intervjuat i lansledningarna &r i grunden positiva till den nya
organisationen. Man pekar pa att handlaggningen kommer att bli mer enhet-
lig och att det ska bli lattare for kunderna att fa kontakt med Forséakrings-
kassan. Samtidigt ser man dock risker av olika slag. En risk som kommer
fram i flera intervjuer handlar om sjalva inférandet av den nya organisa-
tionen. Vid tidpunkten for Statskontorets intervjuer visste man inte nér aren-
den skulle flyttas till de nationella forsékringscentren och vem som skulle ta
hand om kvarvarande arendeslag. Man befarar att det kommer att bli langa
vantetider innan telefonkundtjansten fungerar som den ska. Det finns aven
en osakerhet om sjalvbetjaningstjansterna kommer att fungera som tankt.

En annan risk som flera i lansledningarna tar upp ar att det inte finns till-
rackligt utvecklade risk- och konsekvensanalyser for den nya organisatio-
nen. Flera anser att programmet ar for konsulttungt. De ser kostnaderna for
konsulterna som ett problem, men anser ocksa att ledningen for Forsakrings-
kassan inte ar tillrackligt delaktiga i fordndringarna. En risk ar éverlamnan-
det av de nya IT-systemen, att myndigheten inte kénner att den &ger syste-
men.

I intervjuerna med lansledningarna tas som en risk upp att handldggarna i de
nationella forsakringscentren far mer ensidiga arbetsuppgifter i och med att
de ska vara specialiserade pa en forman. Flera ser dven det 6kande resandet
som en risk, bade ur arbetsmiljosynpunkt och med hansyn till miljon pa ett
évergripande plan. Flera kommer &ven in pa hur formanerna ar placerade i
nationella respektive lokala forsakringscenter och menar att exempelvis
tidig bedémning och underhallsstod inte ar lampliga i de nationella forsak-
ringscentren pa grund av att det kraver samverkan med halso- och sjuk-
varden respektive méten med foraldrar.

Intervjuerna ger en samstdammig bild av att lansledningarna inte har varit
med och paverkat utformningen av den nya organisationen. De har fatt lam-
na synpunkter men de har séllan beaktats. Informationen fran huvudkontoret
har varit omfattande men framst i form av "styrning via bildspel”. Nagon
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kritiserar starkt att ledningen inte pa ett bra satt har forklarat vad vinsterna
ar med den nya organisationen.

Forankringen hos enhetschefer och handlaggare har varit 1ag men okar i takt
med att det klarnar hur organisationen ska se ut. Lansledningarna framhaller
att myndighetens ledning maste uppfylla de forvantningar som finns pa t.ex.
IT-stod. Enhetscheferna har ett svart uppdrag att motivera for handlaggarna
att det maste byta arbetsort.

Undersokningar av medarbetarnas instéllning

Forsakringskassan har med anledning av forandringsarbetet initierat regel-
bundna matningar av de anstalldas installning till fordndringsarbetet. Stats-
kontoret har tagit del av de tre enk&tundersokningar som hittills genomforts
av en extern konsult.”® Statskontoret har har valt att lyfta fram nagra av de
resultat som framkom i undersékningarna.

Av undersokningarna framgar att den storsta fordelen med forandringsarbe-
tet ar att det kan leda till 6kad rattssdkerhet och mer enhetlig tillampning. En
majoritet av medarbetarna uppger att de i mycket hog grad haller med om
Forsakringskassans framtida inriktning. Over 90 procent av cheferna och 51
procent av handlaggarna har svarat pa det séttet i den senaste matningen.

Av de hinder som angavs ansdg handlaggarna att orealistiska forvantningar
var det framsta hindret for forandringsarbetet, medan cheferna svarade av-
saknad av IT-stod for produktionen. Pa fragan om hur man tyckte att forand-
ringsarbetet hanterades svarade en majoritet av handldggarna att de tyckte
att arbetet hanterades mycket daligt (57 respektive 61 procent i de tva mét-
ningar som handlaggarna deltagit i). Noteras bor att 35 procent av enhets-
cheferna ocksa hade den installningen i den senaste matningen och att denna
instélining blev mer negativ mellan den forsta och den andra matningen.

Forsakringskassan genomfor ocksa arliga medarbetarundersékningar. Av de
senaste arens medarbetarundersokningar framgar att omradet delaktighet,
det vill sdga medarbetarnas majlighet att paverka verksamheten, under flera
ars tid har varit ett forbattringsomrade inom Forsékringskassan. Vardena
forbattrades dock nagot i 2006 ars undersokning. Omradet delaktighet i
medarbetarundersdkningarna avser verksamheten generellt, inte bara for-
andringsarbetet. Det handlar exempelvis om huruvida man kan paverka

1> Den forsta métningen genomférdes i december 2006 och riktade sig enbart till chefer. De
ovriga tvd genomfordes i maj respektive november 2007 och inkluderade bade chefer och
handlaggare. Enkéten gick ut till cirka 200 chefer och 2500 handlaggare. Svarsfrekvensen
for den forsta matningen lag pa 76 procent, medan de tva senare var betydligt lagre, 62 pro-
cent. Den laga svarsfrekvensen gor att resultaten bor tolkas med viss forsiktighet. Enkaterna
inrymde narmare 50 olika fragor med sju svarsalternativ.
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beslut som &r viktiga for det egna arbetet, om man kan paverka hur arbetet
ska utféras och om de egna idéerna och forslagen tas tillvara. For ar 2007
har medarbetarundersokningen forandrats, vilket gor att flera av fragorna
inte ar direkt jamforbara med resultaten fran tidigare undersokningar. Enligt
slutsatserna i 2007 ars medarbetarundersokning utgor emellertid medarbe-
tarnas majlighet att paverka den egna arbetssituationen aven detta ar ett om-
rade som bor forbattras.

Av den senaste medarbetarundersékningen framgar ocksa att fortroendet for
Forsakringskassans hogsta ledning har minskat och att medarbetarna har en
negativ installning till hur de forandringar som pagar hanteras. Det ar bara
13 procent av handlédggarna som ar positiva till hur forandringsarbetet han-
teras och hela 52 procent ar negativa (35 procent var neutrala). Bland che-
ferna ar instéllningen mer positiv, 39 procent av cheferna &r positiva och 29
procent &r negativa (32 procent var neutrala).’® I underskningen dras slut-
satserna att ledningen bor bygga upp fortroendet och minska gapet till med-
arbetarna genom att vara synliga och informera i storre utstrackning. Che-
ferna behover ocksa bli battre pa att kommunicera, uppges det. Det bor
papekas att dven om forandringsarbetets hantering far kritik sa finns det
andra omraden som uppvisar battre resultat i medarbetarundersokningen.
Det sa kallade nojd medarbetarindexet har exempelvis dkat nagot i under-
sokningen ar 2007 och arbetsklimatet upplevs pa det stora hela vara bra.

Statskontorets beddémning

De intervjuade handlaggarna och cheferna i de tre 1&n som Statskontoret
foljt upp har éverlag en positiv installning till utformningen av Forsakrings-
kassans nya organisation. Den framsta fordelen med forédndringarna uppges
vara att de pa sikt kan leda till 6kad likformighet i verksamheten. Den posi-
tiva bilden av organisationens utformning far dven stod i Forsakringskassans
egna undersokningar av forandringsarbetet, dar de flesta tror pa den fram-
tida inriktningen.

Déremot véxer en tydlig och samstammig bild fram av att handl&ggare, en-
hetschefer och lansledningar inte upplever att de har haft nagon méjlighet
att paverka forandringsarbetet. De synpunkter som har lamnats har inte om-
handertagits och programmet styr forandringsarbetet i detalj. Forsakrings-
kassans egna undersokningar visar ocksa att medarbetarna ar negativt in-
stéllda till hur forandringsarbetet hanteras. Delaktighet har varit ett ledord
for de forsta tre arens forandringsarbete, enligt Forsakringskassans tidigare

18 Fragan 16d “Hur hanteras de férandringar som pagér idag” och hade 7 svarsalternativ,
som gick fran mycket daligt till mycket bra. Svarsfrekvensen i undersokningen var 80 pro-
cent, vilket motsvarade 11649 av totalt 14516 mojliga svar. Medarbetarundersékningen
presenterades i mitten av oktober ar 2007.
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forandringsplan och utgdr ocksa en viktig princip i det forandringsarbete
som pagar nu. Statskontoret kommer att fortsatta folja utvecklingen och
ocksa beskriva vilka atgarder Forsékringskassan vidtar for att oka kanslan
av delaktighet.

| vara intervjuer har det framkommit kritik mot att forandringsarbetet ar allt-
for konsultstyrt. Statskontoret kan inte gora en vardering av detta, men
konstaterar att konsultinsatserna blivit mer omfattande an planerat. En fraga
som Statskontoret bor folja i det fortsatta forandringsarbetet ar om Forsék-
ringskassan klarar av att fasa ut konsultstodet och forvalta forandringsarbe-
tet pa egen hand.
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5 Forsakringskassans kontrollarbete

Under aren 2006 och 2007 fick Forsakringskassan extra medel for att bygga
upp en kontrollverksamhet vad galler felaktiga utbetalningar och brott mot
socialférsakringen. Bland annat upprattade man dé en ny kontrollstrategi,’
som ersatte den tidigare kontrollstrategin framtagen av Riksforsékringsver-
ket &r 2004."® Kontrollstrategin fr&n 2006 galler i allt vasentligt fortfarande.
Kontrollerna inriktas i enlighet med denna mot foljande fyra kontrollom-
raden:

Kontroller i handldggningen.
Kontroll av kvaliteten.
Oegentlighetskontroller.
Kontroll av missténkta brott.

Kontroller i handldggningen géller de uppgifter som ld&mnas i &rendet och
gors av handl&ggaren innan ett beslut har fattats. Kontroll av kvaliteten av-
ser dels kontroll av pagaende och avslutade arenden, dels kontroll av pro-
cesskvalitet. Oegentlighetskontroller avser kontroll av att Forsakringskas-
sans anstéllda inte tillskansar sig sjalva eller annan person vare sig ekono-
miska eller andra fordelar pa ett otillatet satt. Kontroll av misstankta brott
slutligen avser handlingar dér en person medvetet forsokt skaffa sig felaktig
ersattning.

| detta avsnitt redovisas preliminéra iakttagelser och bedémningar av For-
sékringskassans arbete med kontroller av misstankta brott och oegentlig-
heter. Kontroller i handlaggningen eller av kvalitet i handlaggningen be-
handlas inte. Inte heller behandlar vi hér fragor som handlar om kontroll av
beslutskvalitet ur aspekten enhetlig regeltillampning eller rattssékerhet.

lakttagelserna och bedémningarna bygger huvudsakligen pa intervjuer med
personer placerade pa huvudkontorets enhet for kontrollfragor och pa saker-
hetsstaben samt pa den dokumentation som vi har haft tillgang till. Forsak-
ringskassan har nyligen organiserat om arbetet med kontroller av misstankt
brott och oegentligheter. En del av den dokumentation som Statskontoret
har fragat efter har antingen varit forsenad eller av andra skal varit svar att
fa tillgang till. Detta avsnitt ger darfor ingen heltdckande bild av Forsak-
ringskassans arbete med kontroller av misstankta brott. Statskontoret ger har
inte heller nagon fullstandig redogdrelse for det arbete med kontroller av
misstankta brott som Forsakringskassan redan har rapporterat till regering-

7 Forsakringskassans kontrollstrategier, 2006-09-13, dnr 350161-06-F.
18 Strategi for Socialforsakringens kontroller, RFV, 2004.
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en.’® Statskontoret har for avsikt att aterkomma till omradet i den
slutrapport som lamnas i december 2008.

Végledande for Statskontorets granskning och slutsatser i denna del ar For-
ordningen (2007:603) om intern styrning och kontroll. Fér de myndigheter
som omfattas av forordningen® galler att en riskanalys ska goras. Syftet
med riskanalysen &r att identifiera risker for att myndigheten inte ska upp-
fylla myndighetsforordningens krav pa en effektiv verksamhet, som utovas
enligt gallande ratt (38). Med utgangspunkt fran riskanalysen ska nodvandi-
ga kontrollatgarder vidtas (48). Den interna styrningen och kontrollen ska
systematiskt och regelbundet foljas upp och bedémas. Vid bedémningen ska
iakttagelser som lamnas vid extern och intern revision beaktas (58).

Ny organisation av kontrollarbetet

Central organisation

| februari 2008 skapades det nya verksamhetsomradet Kontrollfragor. Det
innebar att en ny enhet inrattades pa huvudkontoret for att arbeta med strate-
giska fragor. Det nya verksamhetsomradet har 13 medarbetare inklusive
verksamhetsomradeschefen. Inom verksamhetsomradet ligger det Gvergri-
pande ansvaret for kontroll bade av misstankta brott och av kvalitet, efter-
som fragorna bedéms hanga ihop. | det ingar aven ett ansvar for att planera
insatser fOr kontroll av interna oegentligheter. Den centrala enheten tar emot
inrapporteringen fran kundmaétesorganisationen. Enheten har ansvar for att
utfora uppfoljningen av kontrollerna.

Ansvaret for arbetet med oegentligheter ar emellertid splittrat mellan a ena
sidan verksamhetsomradet for kontrollfragor, som organisatoriskt tillhor
avdelningen Forsakringsprocesser, och a andra sidan sakerhetsstaben, som
ar placerad direkt under generaldirektoren. Sakerhetsstaben bestar av fyra
personer. Darutéver finns den verksamhetsnadra sékerheten, atta sékerhets-
radgivare och tva sakerhetsspecialister. Sakerhetsstaben har sedan den 15
februari ansvaret for att utreda misstankta interna brott, dvs. brott som begas
av Forsakringskassans anstéllda. Tidigare fanns inte ndgon utpekad enhet
med sérskilt ansvar for sddana utredningar. Sékerhetsstaben har aven ett
strategiskt ansvar for sakerhetsarbetet. Den ska identifiera behov av fore-
byggande atgarder, ta fram Gvergripande mal och styrande dokument for
sakerhetsarbetet samt folja upp det. Sakerhetsstaben identifierar alltsa be-
hoven av sakerhetskontroller utifran sitt ansvarsomrade. Verksamhetsom-
radet for kontroller ska ta fram kontroll- och kvalitetsplan.

19 Exempel pé rapporter som Forsakringskassan har lamnat ar Felaktiga utbetalningar och
brott mot socialforsakringen — omfattning, risker och information, fran 2007-08-31 respek-
tive 2008-02-15.

20 Frvaltningsmyndigheter under regeringen som har skyldighet att folja internrevisions-
forordningen (2006:1228).
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Statskontorets intryck ar att Forsakringskassans arbete med sakerhet och
kontroller av interna oegentligheter och extern brottslighet har haft litet ut-
rymme i jamforelse med sékerhet och kontroller av andra typer av risker.
For sakerhetsstaben har fokus i arbetet legat mycket pa informationssaker-
het, personsakerhet, fysisk sékerhet och krisorganisation.

Lokal organisation

De handlaggare som ska utreda misstankta externa brott, dvs. de bedrégerier
eller forsok till bidragsbrott som begas av Forsakringskassans kunder, kom-
mer att vara placerade pa cirka 20 av totalt 60 lokala forsékringscenter.
Eftersom handldggarna av misstankta brott behdver kontakt med ndarom-
radet, ska varje lan ha minst ett lokalt forséakringscenter med en sadan enhet.
Storleken pa enheterna varierar med storleken pa lanet.

Inga handlaggare av misstankta brott kommer att vara placerade pa nationel-
la forsakringscenter. Daremot ska aven handldggarna pa de nationella for-
sakringscentren vara uppmarksamma pa om det finns en misstanke om brott
i de arenden de handlagger. | sadana fall ska en impuls om att det finns en
misstanke om brott i ett speciellt &rende formedlas till handlaggarna som
utreder misstankta brott. Aven telefonkundtjansten kommer att vara invol-
verad i arbetet med kontroller, da den tar emot anmélningar fran allméan-
heten.

De processbeskrivningar som finns sager att den ursprungliga handlaggaren
ska lamna 6ver arendet till de handlaggare som utreder misstankta brott, sa
snart det finns en sadan misstanke. Det sker genom att den ursprungliga
handl&ggaren ldmnar Over drendet till en ny process med en egen process-
beskrivning (Processen for att utreda misstanke om brott). En av utmaning-
arna med det nya sattet att arbeta &r att forse de ordinarie handldggarna med
sadan kunskap att de observerar tecken som kan tyda pa att det finns ett
brott. Detta ar sarskilt angeldget, eftersom en erfarenhet sedan tidigare ar att
de impulser om misstankta brott som kommer fran handlaggare haller en
hogre kvalitet &n de anonyma anmalningar som kommer fran allmanheten.

Inriktning och utveckling av kontrollarbetet

Under aren 2006 och 2007 fick Forsakringskassan extra medel for att arbeta
med kontroller av fusk. Det mojliggjorde en rekrytering av cirka 300 perso-
ner. | februari 2008 rapporterade Forsakringskassan till regeringen om resul-
taten av de extra medel som tilldelats.”* Forsakringskassan framholl att
medlen hade inneburit att kontrollverksamheten kunnat lyftas fram och
forstarkas, att medvetenheten om fragorna hade 6kat i hela organisationen
och att kontrollperspektivet blivit en naturlig del av arbetet pa alla nivaer.

2! Forstarkt kontrollverksamhet, svar pa regeringsuppdrag, 2008-02-15, dnr 40115-2007.
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Férutom att ha tagit fram en ny Kkontrollstrategi (se ovan) har
Forsakringskassan reviderat vagledningen for arbete med misstankt brott, i
samverkan med Aklagarmyndigheten tagit fram en rutin fér anméalan om
brott, tagit fram och implementerat en process for utredning av misstanke
om brott samt genomfort utbildningsinsatser. Resultat kan bland annat
utlasas i att antalet utredningar och polisanmalningar har okat. > Under &r
2007 gjorde Forsakringskassan 4 769 polisanmalningar. Det kan jamforas
med 1 795 polisanmalningar under det narmast foregdende aret.?

For budgetaret 2008 ges inga extra medel for kontrollarbetet utan detta
finansieras av ordinarie medel.

Huvudinriktning

Huvuddragen i kontrollarbetet for ar 2008 ar de samma som tidigare, men
betoningen av de olika delarna kommer att fordndras. De olika delarna i
kontrollarbetet ar foljande:

e Utreda impulser om felaktiga utbetalningar och misstankta brott.
e Genomfora riktade kontrollinsatser.
e Granska drenden i den slumpmassiga kontrollen med hjalp av Qben.

Man kommer att gora farre riktade kontroller &n tidigare och inrikta sig pa
att utveckla kvaliteten i kontrollerna. Vidare kommer granskningen av aren-
den i den slumpmassiga kontrollen med hjélp av Qben att goras i begrénsad
omfattning genom riktade kontroller under ar 2008. Anledningen ar att
instrumentet Qben utvecklas for att kunna méta behoven i den nya organi-
sationsstrukturen. (Se narmare beskrivning av Qben nedan.)

Misstanke om externa brott kommer att utredas av 180 speciellt utsedda
handlaggare placerade pa lokala forsakringscenter. Andra sarskilt utsedda
handlaggare kommer att genomfora slumpmaéssiga kontroller av ett antal
arendeslag i Qben. Utdver dessa handldggare kommer ett mindre antal per-
soner att arbeta med riktade kontroller.

Qben ér ett granskningsverktyg for att i efterhand granska om ett arende har
ett tillrackligt beslutsunderlag och om rétt beslut har fattats. Ett slumpmaés-
sigt urval arenden dras och granskas darefter av sérskilt utsedda granskare
genom att ett antal fragor besvaras. Redovisningskontrollen syftar till att
sékerstélla att endast avsedda betalningar gors och &r en del av kontrollen av
oegentligheter. Redovisningskontrollens fragor i Qben ér:

%2 Felaktiga utbetalningar och brott mot socialforsakringen — omfattning, risker och infor-
mation, 2007-08-31, dnr 40113-2007.
%% Forsakringskassans &rsredovisning for &r 2007.
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e Stdmmer det utbetalda beloppet 6verens med det beslutade?
e Styrker beslutsunderlaget uppgifterna om betalningsmottagare?

En forutsattning for att &renden ska tas ut for kontroll i Qben &r att det har
fattats ett beslut. Det innebér att alla utbetalningar inte ar utsatta for en
s&dan slumpmassig kontroll.?*

Samarbete

Forsakringskassan samarbetar med polis och aklagare for att bekdmpa brott
enligt bidragsbrottslagen®. P4 det lokala planet finns ett samarbete inom
ramen for SAMEB (Samarbete mot ekonomisk brottslighet).?® Dar genom-
fors bland annat myndighetsgemensamma projekt, som rér exempelvis
kontroll mot specifika branscher. SAMEB leds pa lansniva av landshov-
dingen. Férutom Forsakringskassan ingar Skatteverket, Arbetsformedlingen
samt foretradare for aklagare, polis och kronofogdemyndigheten. Vidare
samarbetar Forsakringskassan med Arbetsformedlingen, a-kassorna, Cent-
rala studiestddsnamnden och Skatteverket, for att forhindra felaktiga utbe-
talningar genom informationsutbyte. Det finns &ven olika internationella
natverk som Forsakringskassan deltar i, exempelvis natverk for utbyte av
erfarenheter eller information.

Forsakringskassan har deltagit i samarbetet inom ramen fér Delegationen
mot felaktiga utbetalningar (FUT-delegationen)?’. Samarbetet med en rad
andra myndigheter har bland annat bedrivits i sarskilda arbetsgrupper. Uti-
fran en modell framtagen av FUT-delegationen har Forsakringskassan tagit
fram riktlinjer for riskhantering.?® Grundlaggande begrepp sasom riskhante-
ring och riskvérdering definieras i riktlinjerna.

Kontroll av externa brott

Statskontoret kan konstatera att under senare ar har de riktade kontrollerna
av externa brott resulterat i 6kade kunskaper om forekomsten av brott mot
socialforsékringen. Det finns emellertid, enligt uppgift fran huvudkontoret,
annu inte tillrackliga kunskaper om omfattningen av brotten. For det behdvs
stabila data under en foljd av ar. Enligt de riktlinjer for riskhantering som
beskrivs ovan ska en riskvardering bland annat innehalla en vérdering av
sannolikheten for att en odnskad handelse kan intraffa, alternativt frekven-
sen av o0nskade hé&ndelser. Eftersom kunskaper om sannolikheter och fre-
kvenser till stor del saknas, gors risk- och vasentlighetsanalyser fortfarande

2 Rutin fér utbetalning av héga belopp, beslutsdatum 2007-06-18, &ndringsdatum 2007-12-
21, dnr 32025-2007.

2 Bidragsbrottslag (2007:612).

%6 | enlighet med Férordning om myndighetssamverkan mot ekonomisk brottslighet
(1997:899).

%" Fi 2005:03, Dir. 2005:52.

%8 Forsakringskassans riktlinjer for riskhantering avseende utbetalningar av formaner eller
ersittning fran trygghetssystemen, 2006-12-21, dnr 81318-2006, serienr 2006:16.
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med hjélp av kvalitativa metoder. Pa grundval av dessa sorterar man fram
inom vilka omraden man bor samla in mer kvantitativa data.

Som ett led i utvecklingen av kontrollen av externa brott har Férsakrings-
kassan inlett en utveckling av en slumpgenerator som ska byggas in i det
nya IT-systemet. Planen &r att den ska fungera fran och med november.

Kontroll av interna brott och oegentligheter

Foretrddare for Forsékringskassans huvudkontor bedémer att den interna
kontrollen av utbetalningar har skérpts efter handelser under varen 2007, da
ett stort bedrageri uppdagades inom assistansersattningsomradet. Verksled-
ningen beslutade med anledning av forskingringen om omedelbara atgarder.
Trots att sdkerhetsrutinerna hade foljts hade felaktiga utbetalningar av myc-
ket stora belopp kunnat verkstallas. Fran och med juni 2007 ska hoga belopp
dubbelattesteras och en efterkontroll ska sakerstalla att sa skett i samtliga
formaner. Enligt den rutin®® som upprattades ska utbetalningar som Gver-
stiger 40 000 kronor godkannas av narmaste chef eller en annan utsedd per-
son. Den som godkanner far inte vara samma person som handlagt drendet.
Godkéannandet ska dokumenteras. En eller flera personer ska ha till uppgift
att efterkontrollera att utbetalningarna har dubbelattesterats. Efter denna
granskning ska en fil dver attesteringarna skickas till huvudkontoret. Sedan
december 2007 ska detta goras varje manad.* | praktiken handlar rutinen
om dubbelattestering om assistansersattning och bilstdd, eftersom det ar de
enda formaner dar sa stora utbetalningar gors.

Foérhoppningen &r att man dven ska kunna gora rimlighetskontroller automa-
tiskt med hjélp av det nya IT-systemet fran och med november 2008. Rim-
lighetskontrollerna ska i sadana fall kunna uppdaga onormala transaktioner
som kan tyda pa oegentligheter. Riktade kontroller av oegentligheter har
gjorts inom fyra omraden: foraldrapenning, tillfallig foraldrapenning, sjuk-
penning samt sjuk- och aktivitetsersattning.

Framtida kontrollarbete

Statskontoret kan konstatera att Forsakringskassan har lamnat en rad rappor-
ter med anledning av olika regeringsuppdrag under aren 2007 och 2008. | en
rapport till regeringen i februari 2008 beskriver Forsakringskassan kort det
fortsatta arbetet med att minska forekomsten av felaktiga utbetalningar. Ett
omrade som sarskilt pekas ut ar informationsinsatser. Forsakringskassan ska
hjalpa kunden att gora ratt fran borjan, allmanheten ska kéanna till att kon-
troller genomfdrs och att misstéankta bidragsbrott polisanméls och slutligen
ska aven Forsakringskassans medarbetare vara val fortrogna med synen pa
kontroller och misstankt bidragsfusk.®

2% Rutin for utbetalning av héga belopp, beslutsdatum 2007-06-18, dndringsdatum 2007-12-
21, dnr 32025-2007.

%0 Svar p internrevisionens rekommendationer, 2008-01-14, dnr 057320-2007.

3! Forstarkt kontrollverksamhet, svar pa regeringsuppdrag, 2008-02-15, dnr 40115-2007.
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I en rapport som lamnades till regeringen i mars 2008 finns en kortfattad
kontrollplan.® Till grund fér kontrollplanen ligger riskanalyser som har
genomforts under ar 2007. Inom omraden som anges ha hog risk for fel-
aktiga utbetalningar finns exempel pa saval externa brott som interna brott
och oegentligheter. Vad galler oegentligheter kommer under ar 2008 kon-
troller att genomféras av uppdatering av pensionsgrundande inkomst och
poangregister avseende intjdnande av pension och eventuella byten av konto
for utbetalning av ersattning. Vad géller externa brott anges att riktade
kontroller framst kommer att goras inom omradena arbetsskadelivranta,
sjuk- och aktivitetserséttning och sjukpenning. Enligt den kontrollplan som
gjordes for ar 2007 skulle kontroller av sjukpenning och sjukersattning
redan ha gjorts. Enligt uppgift fran Forsakringskassans huvudkontor &r dock
en del av de kontroller som skulle ha genomférts under ar 2007 &nnu inte
genomférda. Dessa kommer att slutféras under ar 2008.%* Négon uppfolj-
ningsrapport for kontrollplanen for ar 2007 finns emellertid annu inte.

Svagheter i kontrollarbetet

Utvecklingen av kontrollen av interna oegentligheter har lange varit lagt
prioriterad. Som namnts ovan beddmer foretradare for Forsékringskassans
huvudkontor att kontrollen av interna oegentligheter har starkts sedan be-
drageriet inom assistansersattningen uppdagades i maj 2007. Kravet pa
dubbel attestering och efterkontroller med hjalp av listor Gver utbetalningar
har namnts i sammanhanget.

I de intervjuer som Statskontoret har genomfért med handléggare och chefer
i tre lansorganisationer har emellertid framkommit farhagor for att kontrol-
len av interna oegentligheter fortfarande ar svag.

Forsakringskassans styrelse har vid ett antal tillfallen behandlat fragan om
kontroller av oegentligheter. 1 maj 2007, strax efter det att bedrégeriet inom
assistansomradet hade uppdagats, rapporterade Forsakringskassans over-
direktor till styrelsen om att ett omfattande arbete med att sékerstalla réatt
avpassade kontroller behdvde vidtas.** Féljande ménad antog styrelsen ett
forslag fran revisionsutskottet om sarskilda insatser, bland annat om inrikt-
ningen av en granskning av lansorganisationerna med avseende pa intern
styrning och kontroll.*®

% Felaktiga utbetalningar och brott mot socialférsakringen — Férsakringskassans riskanaly-
ser, svar pa regeringsuppdrag, 2008-03-14, dnr 1350-2008.

%3 Vad galler sjukpenning forvéntas en slutrapport bli klar i april. Vad géller SA s& har en
korning genomforts under 2007. Arbetet med att g& igenom impulser berdknas vara klart
vid halvarsskiftet.

% Protokoll 6/2007, Sammantradesdatum 2007-05-31, dnr. 871/07.

% Protokoll 7/2007, Sammantradesdatum 2007-06-20, dnr. 871/07.
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Bilden av en svag kontroll av interna oegentligheter bekraftas av den revi-
sionsrapport®® som lamnades till Forsakringskassans styrelse under hosten
2007. Internrevisionen hade i enlighet med revisionsplanen fér 2007 och
den inriktning som styrelsen beslutade i juni 2007 granskat Forsakringskas-
sans interna styrning och kontroll med avseende pa redovisningskontroll. |
revisionsrapporten framférdes kritik mot Forsakringskassans kontrollmiljo,
mot de riskbeddmningar som hade gjorts och de kontrollaktiviteter som
hade vidtagits, mot den interna informationen och kommunikationen samt
mot uppfoljningen och utvérderingen av redovisningskontrollen. Man kriti-
serade rutinerna kring kontrollen av de listor pa beslut om utbetalningar som
beskrivs ovan. Det fanns exempel pa att listor dver utbetalningar inte grans-
kades alls eller granskades i begrdnsad omfattning. Man fann dven att det
var mojligt att &ndra uppgifterna i systemet efter det att den ovan beskrivna
dubbelattesten var genomford.

Internrevisionen fann vidare i sin granskning att det var otydligt vem som
hade ansvaret for den interna styrningen och kontrollen. Man kunde inte
heller identifiera nagra mal for redovisningskontrollen. Styrdokumenten var
inaktuella, otydliga och gav otillracklig végledning. De riskanalyser som
gjordes av Forsakringskassan avsag endast malen i styrkortet, som inte inne-
holl nagra mal for redovisningskontrollen. Darmed saknades aven riskanaly-
ser for redovisningskontrollen.

Styrelsen markerade med anledning av revisionsrapporten att den sag allvar-
ligt pa de iakttagelser och synpunkter som lamnats, samt att den kande sig
otillfredsstalld med det sétt som internrevisionens rapporter hade tagits om
hand av verksamheten.*’

Internrevisionen l&mnade en rad rekommendationer med anledning av iakt-
tagelserna i granskningen. Generaldirektéren har svarat pa dessa.*® Bland de
atgarder som ska vidtas kan namnas en inventering av samtliga styrdoku-
ment i syfte att uppdatera dem och ta bort inaktuella dokument. Ett sérskilt
Rad for sakerhetsfragor har etablerats. Ett arbete for att formulera mal for
redovisningskontroller paborjas.

Det har framkommit vid intervjuer, liksom i ovan beskrivna interna gransk-
ning, att kunskaperna om férekomsten av oegentligheter inom socialforsak-
ringsadministrationen ar daliga. Det finns ett begransat empiriskt underlag
att dra slutsatser ifran. Metoderna for de riskanalyser som Forsékringskas-
san gor behover standigt forfinas och forbattras, vilket ocksa gors. Det brist-
falliga empiriska underlaget om oegentligheter inom Férsakringskassan gor

% Rapport dver internrevisionens granskning av forsakringskassans interna styrning och
kontroll 2007, dnr 057320-2007

%" Protokoll 11/2007, Sammantradesdatum 2007-10-25, dnr. 871/07.

% Svar p internrevisionens rekommendationer, 2008-01-14, dnr 057320-2007.
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emellertid att riskanalyserna maste bygga mer pa kvalificerade gissningar &n
pa saker kunskap. Varderingen av riskerna har varit svar att gora.

Séakerhetsstaben har initierat en forstudie med syftet att ta fram ett underlag
for planering och inriktning av det kommande arbetet med att hantera inter-
na oegentligheter. Den centrala och Gvergripande fragestallningen ar att
klarlagga Forsékringskassans nulédge avseende organisation, styrsystem och
rutiner for att hantera interna oegentligheter och extern brottslighet. | fokus
for arbetet ar systematiska och organiserade former av oegentligheter fran
externa aktorer samt olika former av intern kriminalitet. Forstudien fokuse-
rar inte primart pa bedragerier eller andra vilseledande uppgifter fran en en-
skild kund i syfte att tillskansa sig otilloorlig ersattning fran forsakringsfor-
maner. En rapport ska lamnas till Forsakringskassans strategiska sakerhets-
rad den 8:e april 2008.

Statskontorets beddémning

Statskontoret anser att det ar positivt att kontrollfragor numera ar ett eget
verksamhetsomrade. Det understryker vikten av att kontroller ar nagot som
maste ske kontinuerligt. Det ar framfor allt inom omradet kontroller av
externa brott mot socialforsdkringen som en utveckling har skett. Antalet
polisanmalningar har dkat kraftigt. Kunskaperna om de externa brotten har
likasa okat, aven om det fortfarande finns brister. Statskontoret kan konsta-
tera att de omraden som Forsakringskassan pekar ut i planen for ar 2008,
bland annat sjukpenning och sjukersattning, sannolikt kommer att innebéra
en storre utmaning ur kontrollsynpunkt &n vad exempelvis kontrollen av till-
fallig foraldrapenning har varit.

De resurser som Forsékringskassan har avsatt for kontroll och utredning av
misstankta brott kommer huvudsakligen att inriktas mot den externa brotts-
ligheten. Ett exempel &r att de 180 handl&dggare som avsatts for utredning av
misstankta brott pa lokala forsakringscenter endast kommer att utreda exter-
na brott. Detta kan vara motiverat, eftersom den externa brottsligheten kan
rora sig om betydligt storre belopp an den interna. Om detta har vi emeller-
tid ingen séker kunskap. Statskontoret noterar att ansvaret for att utreda
misstankta interna brott vilar pa sakerhetsstaben, vars sammanlagda styrka
pa fyra personer ansvarar for hela det strategiska sakerhetsarbetet.

Utvecklingen av kontrollen av interna oegentligheter har lange varit lagt
prioriterad. Medvetenheten om behovet av kontroll mot oegentligheter
Okade i och med att en allvarlig forskingring avsldjades i maj 2007. Det ar
Statskontorets prelimindra bedémning att det fortfarande finns avsevérda
brister inom omradet kontroll av interna oegentligheter. | enlighet med For-
ordningen (2007:603) om intern styrning och kontroll ska en myndighet
identifiera risker for att den inte ska kunna utdva en effektiv verksamhet
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enligt gallande ratt. Nodvandiga kontrollatgarder ska vidtas och dessa ska
foljas upp. lakttagelser som lamnas vid extern och intern revision ska beak-
tas. Forsakringskassans internrevision har funnit en rad brister, vilka har
presenterats for Forsakringskassans styrelse i en revisionsrapport. Statskon-
toret bedémer, bland annat utifran revisionsrapporten, att det ar tveksamt
om Forséakringskassans arbete med kontroll av oegentligheter i dagslaget nar
upp till en acceptabel niva i dessa avseenden.

Vidare finner Statskontoret det anmarkningsvart att internrevisionens rap-

porter har hanterats pa ett sddant satt, att FOrsakringskassans styrelse kant
sig foranledd att papeka att den inte var tillfredsstalld med hanteringen.
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6 Granskning av Forsakringskassans IT-
verksamhet

Avgorande for att den nya organisationen ska kunna fungera ar att infra-
strukturen ar pa plats nar verksamheten flyttas in i den nya strukturen. Det
géller inte minst IT-verksamheten. Statskontoret har genomfort en forstudie
av Forsakringskassans IT-verksamhet i syfte att ta reda pa om verksamheten
ar utformad pa ett sadant satt att den skapar tillrackliga forutséttningar for
genomfoérandet av den nya organisationen. Forstudien bygger pa intervjuer
med 13 personer fran Forsakringskassans IT-verksamhet, programmet for
Forsakringskassans fornyelsearbete, Socialdepartementet och nagra av
nyckelleverantorerna.*

Av forstudien framgar att ett stort antal utvecklingsprojekt med betydande
inslag av IT pagar inom Forsékringskassan. | den IT-strategi, som faststall-
des i november 2006, betonades vikten av att integrera aktiviteter inom IT-
verksamheten med foréndringsarbetet. Bland annat ska all IT-utveckling
organiseras i gemensamma utvecklingsprojekt med det dvriga férandrings-
arbetet. De utvecklingsprojekt som Forsékringskassan driver styrs centralt
fran programmet och prioriteras med hjalp av nyttokalkyler. Aven riskhan-
tering sker inom ramen for programmet och redovisas for saval ledningen
som Forsékringskassans styrelse.

De atgarder som prioriteras inom IT-verksamheten i ett kortare perspektiv ar
inforandet av lagandringar med anledning av den kommande tandvardsre-
formen och den férandrade sjukskrivningsprocessen. Dérutéver pagar en rad
aktiviteter sdisom migreringen fran stordatorsystemet, inférandet av en por-
taltjanst for sjalvbetjaning, arbetet med en sammanhallen kundbild till tele-
fonkundtjansten, inforandet av ett nytt utbetalningssystem samt aktiviteter
for att hantera etableringen av nya lokaler. | ett langre perspektiv har ett
systemskifte paborjats for att overfora majoriteten av formanssystemen till
den standardiserade systemldsningen SAP (System Application Products).
Forsakringskassans beddmning ar att ungeféar 70 procent av Forsékringskas-
sans IT-stod ska kunna baseras pa SAP inom 10 till 15 ar. Darmed frangar
Forsakringskassan den tidigare strategin att primart anvénda egenutvecklat
IT-stod. | forstudien dras slutsatsen att de prioriteringar som har gjorts inom
programmet 6verlag forefaller val forankrade i Forsakringskassans ledning.

Det framgar ocksa att den hoga takten i forandringsarbetet medfor att For-
sakringskassans 1T-verksamhet &r hart anstrangd. Utvecklingsprojekten
genomfors till mycket stor del av externa leverantorer. FOrsakringskassans
egen personal har inte tillracklig kompetens i de nya systemen och kompe-
tensutveckling av den egna personalen hinns inte med i samma takt som ut-

% Vergenta, Granskning av Férsakringskassans 1T-verksamhet, 2007-12-31.

39



vecklingsprojekten drivs. Det gor att en stor del av den framtida forvaltning-
en och supporten maste skotas av konsulter alternativt genom outsourcing
till extern leverantor. Vidare konstateras att konsultberoendet inte kan brytas
inom Gverskadlig tid utan speciella insatser och att en betydande kompe-
tensvaxling ar nédvandig, bade vad géller teknik och arbetssatt.

Enligt forstudien &r Forsakringskassans riskmedvetande vad galler 1T-verk-
samheten hogt. Bland annat finns en medvetenhet om riskerna med konsult-
beroendet pa kort sikt, men i forstudien uttrycks en tveksamhet om proble-
matiken pa lang sikt tas pa tillrackligt stort allvar. Det har heller inte fram-
kommit hur myndigheten avser att omhéanderta dessa risker. Konsekvensen
ar att Forsakringskassan kan fa problem med att kunna agera kompetent
bestéllare och att leveransernas kvalitet darmed blir lidande. Det kan dven fa
som konsekvens att forvaltningsformagan blir nedsatt med konsultberoende
och dkade kostnader som foljd.

Av de riskanalyser och nyttokalkyler som Forsakringskassan har utarbetat
framstar riskerna for forseningar och dkade kostnader for IT-verksamheten
som allvarliga for det fortsatta fordndringsarbetet. Statskontoret har noterat
att kostnaderna for I1T-driften har Okat i varje nyttokalkyl och leveranserna
av IT-l6sningar for sjalvbetjéningstjansterna och telefonkundtjansten har
forsenats. En genomgang av protokollen fran Forsakringskassans styrelse
visar att styrelsen vid flera tillfallen har bett att fa en fordjupad redovisning
av riskhanteringen och atgarder betraffande IT-utvecklingen. Av den senaste
forandringsmatningen framgar ocksa att manga chefer och handlaggare inte
upplever att de har de IT-system som kravs for produktionen.

De problem med konsultberoende och férsenade leveranser som Statskonto-
ret uppméarksammar i denna rapport &r i huvudsak desamma som vi funnit i
tidigare genomgangar av IT-stodet inom socialforsakringsomradet. En av-
gorande skillnad &r dock att Forsékringskassan numer utgdr en myndighet
och att forutsattningarna att styra verksamheten darmed ar betydligt battre.
Statskontoret kommer att ga vidare med en fordjupad analys av Forsakrings-
kassans IT-verksamhet och aterkommer med resultaten fran denna i slut-
rapporten den 31 december.
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7 Statskontorets beddmningar

Forsékringskassans forandringsarbete forlangt
Forandringsarbetet ar forlangt med tre ar i forhallande till den ursprungliga
forandringsplanen, déar det angavs att arbetet skulle vara genomfort och
malen uppnadda till den 1 januari 2008. | Statskontorets tidigare rapporter
har bland annat papekats att forandringsarbetet gatt langsamt och att vidtag-
na atgarder inte har varit tillrackliga. Samtidigt talar vissa omstandigheter
for att denna langre tid har varit nddvandig for att uppna en storre enighet i
organisationen kring forandringsarbetet. Med tanke pa den organisatoriska
sjalvstandighet som lansdirektdrerna hade innan sammanslagningen till en
myndighet och de skillnader i verksamhet som fanns mellan lanen, ar det
rimligt att rakna med att en organisationsférandring av den omfattning som
Forsakringskassan nu genomfor tar lang tid. Organisationens storlek, verk-
samhetens omfattning och nya reformer medfor dessutom extra pafrest-
ningar for forandringsarbetet.

Tilltro till organisationens utformning

Statskontoret kan konstatera att Forsakringskassan nu tagit ett tydligt grepp
om forandringsarbetet och att det finns en ambition i Forsakringskassans
ledning att styra forandringsprocessen framat och samtidigt halla kontroll
over de kostnader och risker som &r forknippade med en sa omfattande for-
andring. Att doma av Statskontorets intervjuer finns ocksa en tilltro i For-
sékringskassans organisation till sjalva utformningen av den nya organisa-
tionen. Manga uppfattar att organiseringen i nationella och lokala forsak-
ringscenter kan leda till en battre verksamhet pa sikt. Den kan framfor allt
bidra till en mer likformig verksamhet, enligt de intervjuade. Statskontoret
delar denna uppfattning, dven om det annu ar for tidigt att utlasa nagra
resultat av forandringsarbetet.

Bristande delaktighet i processen

Den process som Forsékringskassan ar inne i praglas av en stark styrning
fran programmet for Forsakringskassans fornyelsearbete. Statskontoret an-
ser att en tydlig och enhetlig styrning &r nodvandig for att nd malen med det
omfattande forandringsarbete som myndigheten ar inne i. Nar det galler
medarbetarnas upplevelse av delaktighet i forandringsarbetet har vi forstael-
se for att det ar svart att gora alla delaktiga i en sa omfattande och komplex
verksamhet som Forsékringskassans, men vi har samtidigt noterat vissa
brister. Det finns en acceptans hos medarbetarna for att den dvergripande
utformningen av organisationen har utarbetats pa central niva, men alltfor
manga uttrycker en frustration 6ver programmets reglering av detaljer pa
lokal nivd. Om medarbetarna ar missnéjda pa grund av bristande mojlig-
heter att paverka sin egen arbetssituation, finns det risk for att fortroendet
for hogsta ledningen rubbas, att forandringsarbetet blir onddigt svart att
genomfora och tar langre tid an berdknat. Att medarbetarna kénner sig del-

41



aktiga ar en viktig framgangsfaktor for forandringsarbetet och for myndig-
hetens majligheter att rekrytera och behalla kompetent personal.

Brister i kontrollen av oegentligheter

Nar det géller Forsakringskassans kontrollverksamhet har de viktigaste sats-
ningarna gjorts inom omradet kontroll av externa brott. Kontrollen av inter-
na oegentligheter har daremot inte uppmarksammats pa samma séatt. En
myndighet ska identifiera risker for att den inte ska kunna utéva en effektiv
verksamhet enligt gallande ratt. Nodvandiga kontrollatgarder ska vidtas och
dessa ska foljas upp. lakttagelser som ld&mnas vid extern och intern revision
ska beaktas. Forsékringskassans internrevision har funnit en rad brister,
vilka har presenterats for Forsakringskassans styrelse i en revisionsrapport.
Statskontoret beddmer att det &r tveksamt om Forsakringskassans arbete
med kontroll av oegentligheter i dagslaget nar upp till en acceptabel niva i
dessa avseenden.

IT-verksamheten stor potentiell risk

Statskontorets sammantagna bedémning &r att riskerna for 6kade kostnader
for IT-verksamheten och forseningar i IT-leveranserna framstar som allvar-
liga i det fortsatta fordndringsarbetet. Den hoga takten i forandringsarbetet
medfor att Forsdkringskassans IT-verksamhet ar hart anstrangd. Forsak-
ringskassans utvecklingsprojekt, dar IT-verksamheten utgér en betydande
del, genomfors till mycket stor del av externa leverantérer. Kompetensut-
veckling av Forsakringskassans egen personal hinns inte med, vilket gor att
forvaltningen och supporten av de nya system som infors i hog grad maste
skotas av konsulter alternativt genom outsourcing till extern leverantor.
Statskontoret kommer infor slutrapporten i december 2008 att genomfdra en
fordjupad granskning av Forsakringskassans 1T-verksamhet i syfte att folja
upp de risker som hittills framkommit.

Statskontorets fortsatta arbete

Statskontorets arbete infor slutrapporten den 31 december 2008 kommer att
inriktas pa att fortsatta att folja processen for forandringsarbetet och beskri-
va vilka resultat som uppnatts i forhallande till regeringens mal for forand-
ringsarbetet. Den interna styrningen och kontrollen kommer sérskilt att upp-
marksammas, likasa Forsakringskassans IT-verksamhet. En ambition ar att
beskriva Forsakringskassans resultat dven utifran kvantitativ information,
bade genom egna undersokningar och utifran Forsakringskassans verksam-
hetsstatistik.
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Bilaga 1
Uppdraget

Regeringsbeslut 4
REGERINGEN 2005-06-02 §2005/4671/SF
Socialdepartementet Statskontoret
Til avd () Box 8110
10420 STOCKHQLMTATSKONTORET
Kontakt med...wew. anasssnisenpesase Registrator
Eoslttennn D) : Ink. 2005 -06- 2 2
Datum...Z:ffif..‘..?..r.......Sign. n:f:‘. Dnr. ,? L /;f%“f
/

Uppdrag att granska Férsikringskassans forindringsarbete

Arendet

Regeringen beslutade i december 2002 att tillkalla en sirskild utredare
for att genomfdra en dversyn av socialférsikringsadministrationen.
Utredningen dverlimnade sitt slutbetidnkande, Forsikringskassan — Den
nya myndigheten (SOU 2003:106), till regeringen i november 2003, I
december 2003 tillkallade regeringen en sirskild utredare att férbereda
bildandet av en sammanhillen statlig myndighet for socialforsikrings-
omridet till den 1 januari 2005 (dir. 2003:170). Utredningen limnade sitt
betinkande Férsikringskassan (SOU 2004:127) till regeringen

den 16 december 2004.

Riksdagen godkinde i mars 2004 att de allminna forsikringskassorna
och Riksférsikringsverket skulle avvecklas den 31 december 2004 och
att en ny sammanhillen statlig myndighet for socialférsikringens
administration skulle inrittas den 1 januari 2005.

Annu 4terstdr dock en mingd forindringsinsatser innan regeringens mil
med inrittandet av myndigheten kan anses uppfyllda. Regeringen har
dirfér uppdragit 4t Forsakringskassan (52004/9432/SF) att senast

den 3 juni 2005 &terkomma till regeringen med en plan dver hur det
fortsatta forindringsarbetet skall utformas. Planen skall ha sin utgings-
punke i regeringens mil f8r administrationen av socialforsikringen och
beskriva hur dessa skall uppnds med tydliga taganden for de férsta tre
&ren. Dessa dtaganden skall vara kvantifierade och mitbara,

Den nya myndigheten har goda férutsittningar att kunna utveckla
verksamheten sd att regeringens mil uppnis. Detta giller sirskilt
kopplingen mellan verksamheten och IT.

Postadress Teiefonvaxel E-past: registrator@social. ministry.ss
103 33 Stockholm 08-405 10 00

Basdksadrass Telefax

Fredsgatan 8 08-723 11 91
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Den nya organisationen ger myndigheten méjlighet att med hjilp av bl.a.
indamalsenliga IT-16sningar 18sa de brister i rittssikerhet och lika-
behandling som tidigare uppmirksammats. Andamélsenliga IT-l6sningar
ir ocks3 en viktig del i arbetet med att forbittra personalens arbetsmiljd
och ka effektiviteten i myndigheten. Regeringen vill darfér framhalla
betydelsen av f8rbittringar i myndighetens IT-verksamhet for att
regeringens mél skall kunna uppnis.

Regeringen avser att nira folja forindringsarbetet. Som ett led i detta
kommer avstimning med Forsikringskassan att ske regelbundet. Sam-
lade avstimningar kommer att ske i anslutning till de rapporteringstid-
punkter som faststillts, dvs. den 3 juni 2005, 28 februari och 6 augusti
2006 samt den 28 februari och 10 augusti 2007. Fdrsakringskassan skall
limna en slutrapport till regeringen senast den 29 februari 2008.

Beslut

Regeringen ger Statskontoret i uppdrag att stédja regeringen i arbetet
med att folja Forsikringskassans fdrindringsarbete.

Statskontoret skall beddma hur vil forindringsarbetet uppfyller
regeringens m3l for administrationen av socialférsikringen och de
intentioner som preciseras i den plan som Férsikringskassan skall limna
regeringen senast den 3 juni 2005. Av central betydelse ir vilka konkreta
férandringsinsatser som initieras inom olika omriden, hur dessa styrs
och samordnas samt vilka resultat som uppnés.

Statskontoret skall gora en drlig uppfdljning av férindringsarbetet och
redovisa en delrapport senast den 31 mars 2006 och ytterligare en del-
rapport den 31 mars 2007. En slutrapport skall limnas till regeringen
senast den 31 mars 2008.

Arbetet skall ske i nira samrid med Regeringskansliet.

lages =

Magnus Gunnarsson

Kopia till

Fi/BA

Fi/F
Forsikringskassan



Regeringsbeslut 1:1

REGERINGEN 2007-11-15 $2007/9789/SF
(delvis)
Socialdepartementet Statskontoret
Box 8110
104 20 STOCKHOLM
STATSKONTORET
hvi-lm

k. 2007 -11- 23
o, 2008/ 270

Férldngt uppdrag att granska Forsakringskassans utvecklingsarbete

Bakgrund

Den nationellt sammanhéllna myndigheten Férsikringskassan bildades
den 1 januari 2005, I samband med bildandet gav regeringen den

16 december 2004 Forsikringskassan i uppdrag att ta fram en plan dver
hur det fortsatta férindringsarbetet skulle utformas under de kommande
tre dren t.0.m. 2007 (52004/9432/SF). Forindringsarbetet skulle ta sin
utgingspunkt i regeringens mél f6r administrationen av socialforsik-
ringen och beskriva hur dessa ska uppnis med tydliga itaganden for
perioden. Forsikringskassan fortsitter nu sitt utvecklingsarbete.

En viktig del i regeringens arbete med att f8lja Férsikringskassans for-
indringsarbete har varit Statskontorets uppdrag som regeringen
beslutade den 2 juni 2005 att granska férindringsarbetet
(52005/4671/SF). Statskontoret skulle avlimna sin slutrapport i

mars 2008.

Regeringen har tillkallat en sirskild utredare (Utredningen om éversyn
av tillsynen inom socialférsikringsomradet, S 2007:02) fér att utreda
mdjliga organisatoriska former for en frin Forsikringskassan skild
tillsynsfunktion. Det 4r regeringens uppfattning att en oberoende tillsyn
dr nédvindig for att medborgarna ska kinna tilltro till att socialférsik-
ringen hanteras rittssikert och effektivt.

I budgetpropositionen fér 2008 (prop. 2007/08:1 finansplan m.m. avsnitt
1.7.2) aviserar regeringen att man i syfte att uppn vilfungerande trygg-
hetssystem avser att ge Statskontoret eller en sirskild utredare i uppdrag
att granska Forsikringskassans interna styrning och kontroll.
Regeringen stirker samtidigt arbetet mot felaktiga utbetalningar och
mot brott mot socialférsikringen.

Postadress Telefonvixel E-post: registrator@social. ministry.se
103 33 Stockholm 08-405 10 00
Basdksadress Talafax

Fredsgatan 8 08-723 1191
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Arendet

Férsikringskassan utvecklingsarbete ir ett av de stdrsta ndgonsin i stats-
forvaltningen. Parallellt med utvecklingsarbetet betalar Forsikrings-
kassan &rligen ut 435 miljarder kronor och fattar 15 miljoner beslut om
ersittning. Regeringen anser att det dr viktigt att det finns en kontinuitet
i den oberoende granskningen av Forsikringskassan. Samtidigt som en
oberoende funktion for tillsynen &ver Forsikringskassan dnnu inte
hunnit inrittas upphor Statskontorets nuvarande uppdrag vid &rsskiftet.

For att garantera kontinuiteten i den oberoende granskningen av Forsik-
ringskassan forlinger dirfor regeringen Statskontorets uppdrag att
stddja regeringen i arbetet med att f8lja Férsikringskassans forindrings-
arbete. Det finns samtidigt ett behov av att sirskilt granska Forsikrings-
kassans interna styrning och kontroll samt arbetet mot felaktiga
utbetalningar och mot brott mot socialférsikringen.

Beslut
Regeringen forlanger Statskontorets uppdrag (52005/4671/SF) att stddja
regeringen i arbetet med att folja Forsikringskassans utvecklingsarbete.

Statskontoret ska i uppdraget utgd frin regeringens dvergripande mil for
administrationen av socialférsikringen. Arbetet ska ha ett sirskilt fokus
pi Forsikringskassans interna styrning och kontroll samt myndighetens
arbete mot felakriga utbetalningar och mot brott mot socialférsikringen.

Forsikringskassan ska bistd Statskontoret med nédvindiga underlag.
Statskontoret ska redovisa en delrapport senast den 31 mars 2008 samt
en slutrapport for hela granskningsperioden 2005-2008 senast den

31 december 2008.

Arbetet ska ske i nira samrid med Regeringskansliet (Socialdeparte-
mentet).

P4 regeringens vignar

Cristina Husmark Pehrsson M‘Lf < g:? >

Magnus Gunnarsson
Kopia till
Fi/BA
Fi/F
Forsikringskassan
Utredningen om dversyn av tillsynen inom socialférsikrings-

omridet (S 2007:02)
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