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Granskning av hur landstinget arbetar med
budgetprocessen.

Landstingets revisorer har Iétit granska hur landstinget arbetar med
budgetprocessen. Granskningen har utforts av konsulter frdn PwC och har
utgatt frin de revisionsfragor som revisorerna faststéllt. Granskningens syfte
har varit att granska om landstinget har en &ndamalsenlig budgetprocess.

Bakgrunden till granskningen é&r att revisionens tidigare granskningar har
visat pa underliggande obalanser for kirnverksamheterna. Medan landstinget
under flera &r har visat positivt resultat pd sista raden” har hilso- och
sjukvérdsforvaltningen, primérvardsforvaltningen och psykiatri-
forvaltningen tillsammans haft negativa budgetavvikelser som sedan
arsbokslutet 2014 okat frén 117 Mkr till 232 Mkr for ar 2016.

Vid granskningen har sévél starka sidor som forbattringsomraden fram-
kommit:

Ett genomgéende intryck &r att budgetprocessen priglas av systematik,
ordning och reda.

Forvaltningarnas tjansteméan upplever genom delegationerna att vigarna till
politiken &r korta.

Landstingsstyrelsen har medvetet valt att inte arbeta med for mycket detaljer
utan i stéllet fokusera pa den 6vergripande politiska styrningen.

Det finns en tillit att tjinstemannaorganisationen hanterar de ekonomiska
forutséattningarna utifran politikens riktlinjer.

Den information som tillhandahalls landstingsstyrelsen/PBB anses vara
kvalitativ och ger god mojlighet for aterkoppling till resp. partigrupp.

PBBs arbete ger en 6vergripande uppfattning om de ekonomiska forut-
sattningarna ur ett langsiktigt perspektiv.
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For investeringar har ett sérskilt arbete genomforts. For politiken har
presenterats en plan for behovet fram till ar 2023. Storre investeringar
hanteras separat med behovsanalys och investeringsutgift.

Parallellt med budgetberedningen sker politiskt arbete 1 majoriteten och
minoriteten. Informationen i PBB kompletteras med verksamhetsbesok.

Landstingsdirektdren och ekonomidirektoren har kontinuerlig dialog med
majoriteten och minoriteten.

Forvaltningar, som visat budgetunderskott, har under flera ar arbetat med
prioriteringar och effektiviseringar for att minska underskotten. Ett flertal
forvaltningsspecifika handlingsplaner har tagits fram.

Prognosprocessen har rimlig precision dven om det kan vara svart att forutse
enstaka dyra behandlingar som kops frén andra landsting.

Bland forbdttringsomraden som framkommit i granskningen kan foljande
namnas:

Prognostiserade budgetunderskott redan i borjan pa éret tyder pa bristande
trovéardighet for budgeten.

Budgetarbetet anses kunna ske med storre framforhallning och darmed ge
bittre mojligheter att genomfora atgérder.

Det anses saknas en tydlig koppling till hur beredningsarbetet bedrivs i
forhallande till fullméktiges finansiella mal.

P& Lanssjukhuset uppges nigra verksamheter vara kraftigt underbudgeterade
medan andra dr i balans. For verksamheter som é&r “’rétt budgeterade”
anvéands budgeten som styrinstrument.

Tillgdnglighet och medicinsk kvalitet uppges viktigare att uppratthalla &n att
halla kostnadsramen dven om den ocksa &r styrande.

Landstingsstyrelsen bor 1 0kad grad stélla krav pd att preciserade atgérder
med handlingsalternativ och konsekvensanalyser redovisas nir védsentliga
budgetunderskott foreligger.

Den samlade bedomningen dr att landstingets budgetprocess inte fungerar
helt andamalsenligt. Flera delar i processen kan utvecklas.

Mot bakgrund av vad som framkommit 6nskar revisorerna svar fran
landstingsstyrelsen med uppgift om vilka dtgérder som vidtagits respektive
planeras for att tillvarata de forbéttringsmojligheter som redovisas i
granskningen. Detta svar vill revisorerna ha senast den 7 februari 2018.

Granskningen presenteras i bilagd rapport som hirmed 6verldmnas till
landstingsfullméktige och landstingsstyrelsen.



P& revisorernas vagnar
Anders Bjorkman

Ordforande Tomas Sandberg
Revisionschef

Bilaga: Granskningsrapport fran PwC.



D: nr 180219

Landstingsrevisorernas
redogoirelse och
sammanfattning av de
sakkunnigas rapporter.

"Revisorerna granskar arligen i den omfattning som
foljer av god revisionssed all verksamhet som bedrivs
inom némndernas verksamhetsomraden. De granskar pa
samma scitt, genom de revisorer eller lekmannarevisorer
som utsetts i foretag enl. 3 kap. 17 och 18 §, dven
verksamheten i de foretagen.

Revisorerna provar om verksamheten skots pa ett dnda-
malsenligt och fran ekonomisk synpunkt tillfredssidllande
sditt, om rdkenskaperna dr rdttvisande och om den
interna kontrollen som gors inom ndmnderna dr
tillréicklig. "' Revisorerna skall bedoma om resultatet i
delarsrapporten som enl. 8:20 a§ skall behandlas av
fullmdéiktige och arsbokslutet dr forenligt med de mal
fullmdiktige beslutat. Revisorernas skriftliga bedomning
skall bilciggas delarsrapporten och arsbokslutet.”
(Kommunallagen 9:9)

LANDSTINGSREVISORERNAS REDOGORELSE FOR AR 2017

Revisorernas granskning sker efter en revisionsplan som faststills infor varje granskningsar.
Planen baseras pa en analys av vdsentlighet och risk. I analysen av vdsentlighet vérderas de kon-
sekvenser som kan uppsta for landstinget eller for enskilda vid fel eller misskdotsel. Olika slag
av konsekvenser bedoms — ekonomiska, politiska, verksamhetsmissiga, fértroenderelaterade. I
analysen av risk virderas sannolikheten for att olika slag och grader av fel eller misskotsel kan
uppsta. Sannolikheten varierar mellan olika verksamhetsomréden, system och rutiner och maste
beddmas for varje omrade.

Revisorerna triffar fullmiktiges presidium varvid man diskuterar revisorernas budget och vad
som framkommit vid granskningen samt framtida val av granskningsinriktning. Revisorerna har
dven dverldggningar med andra fortroendevalda. Dessutom har revisorerna, som ett led i plane-
rade och pigéaende granskningar, méten med olika verksamhetsforetridare.

Revisorerna skall enligt kommunallagen granska all verksamhet arligen. Detta sker genom att
revisorerna och deras sakkunniga lopande foljer verksamheterna dels genom kommunikation
med den granskade verksamheten, dels genom att ta del av grundldggande dokument och det
16pande flédet av drenden och beslut. Med dokument avses mal- och budgetdokument,
riktlinjer, ekonomi- och verksamhetsrapportering, delarsrapporter och bokslut,
beslutsunderlag, protokoll, beskrivning av det interna kontrollsystemet och
redovisningssystemet.



Dessutom genomfors fordjupade granskningar inom olika delar av landstingets verksamhet.
Granskningarna genomfors sa langt méjligt i dialog med de granskade. lakttagelser, fel och
brister formedlas 16pande till den ansvarige sa att atgérder kan vidtas omgéende.

Revisorerna strivar efter en positiv och fordndringsinriktad granskning. Det sker genom att for-
slag och forebyggande rad ldmnas i en omfattning som inte stér i strid med oberoendet.
Alla granskningar f6ljs upp for att sikerstélla att erforderliga atgérder har vidtagits med
anledning av revisorernas synpunkter och kritik.

Varje ar deltar revisorerna i erfarenhetsutbyten samt utbildningar tillsammans med fortroende-
valda revisorer fran andra landsting, regioner och kommuner.

Revisorernas sakkunniga utgors av revisionskontoret samt av externa konsulter som anlitas for
speciella granskningar. Ramavtal for granskning av 2015-2016 ars verksamhet med option {or
2017-2018 har triaffats med EY, PWC, KPMG, Deloitte och Helseplan.

SAMMANFATTNING AV SAKKUNNIGAS RAPPORTER FOR AR 2017

landstingets
budgetprocess.

att budgetprocessen priglas av systematik, ordning och
reda,

att vagarna till politiken &r korta,

att landstingsstyrelsen fokuserar pa den dvergripande
politiska styrningen,

att informationen som tillhandahalls LS/PBB ér

kvalitativ och ger god mojlighet till aterkoppling till resp.

partigrupp,
att forvaltningar som visat underskott har flera ar arbetat

med prioriteringar och effektiviseringar.

Granskningen visar dven

att budgeten har lag trovirdighet nér underskott
prognostiseras redan i borjan pd aret,

att budgetarbetet kan ske med stérre framférhallning,

att det saknas tydlig koppling mellan beredningsarbetet
och fullméktiges finansiella mal,

art landstingsstyrelsen bor i 6kad utstrackning stélla krav
pa att preciserade atgirder redovisas nér storre budget-
underskott foreligger.

Granskning/iirende | Sammanfattning Diarienr.
/skrivelse
Granskning av Granskningen visar att delarsrapporten i allt vasentligt &r | 170698
landstingets upprittad i enlighet med Lagen om kommunal
deldrsbokslut per redovisning och god redovisningssed. Rikenskaperna
augusti 2017. beddms i allt visentligt ge en rittvisande bild av
resultatet for perioden och stéllningen per 2017-08-31.
Revisorerna bedémde att de av fullméktige faststillda
finansiella malen inte skulle uppnas. Revisorerna
bedémde vidare att av de verksamhetsmal som redovisas
i delarsrapporten uppnas knappt 2 tredjedelar helt eller
néstan helt.
Granskning av Granskningen visar bl.a. 170267




Granskning av
landstingets arbete
med vardkedjan for
barn och unga med
psykisk ohilsa.

Granskningen visar bl.a.

att det finns flera 6verenskommelser som reglerar
samverkan, samarbete och ansvarsfoérdelning mellan
olika aktorer men att de behover ses Gver,

att det finns inarbetad struktur f6r samverkan pa
overgripande ledningsniva genom Ldnsgemensam
ledning,

att det f.n. inte finns for linet gemensamma rutiner for
informationsoverforing,

att Barn o. ungdomshilsan (BOU) har rutiner for att
kontrollera hur verksamheten uppfattas av vardgrannar,
att 1 viss utstrickning finns kompetens, resurser och
rutiner for att mota ensamkommande,

att informationen om BOU kan forbittras,

att tillgdngligheten till BOU ér god,

att tillgingligheten till férsta besok hos BUP &r god,
att intentionerna med BOU 1 huvudsak har uppnatts, samt
att rutinerna for avvikelsehantering kan forbéttras.

180053

Granskning av Granskningen visar att landstinget har tagit flera viktiga | 180290
landstingets arbete steg mot att sikerstilla en tillracklig tillganglighet for
med tillgédnglighet personer med funktionsnedsittningar. Tillgdnglighet och
med fokus pa delaktighet dr nu inforlivade omréaden i landstingsplanen
funktionsnedsatt- och det har beslutats om en évergripande handlingsplan
ningar samt sprak. med uppfbljningsbara matt. Det finns ocksa en aktiv
samverkan med intresseorganisationer genom
funktionshinderradet.
Granskning av hur Granskningen visar att dyrbar utrustning inom 180289
dyrbar utrustning landstinget i stort utnyttjas pa ett indamalsenligt och fran
anvinds inom ekonomisk synpunkt tillfredsstdllande sitt. Det finns
landstinget. dock forbittringsméjligheter géllande planering av ink6p
av dyrbar utrustning och uppfoljning darav. Det vore bra
om processen for planering och beslut om medicin-
teknisk utrustning hade kartlagts och dokumenterats.
Granskning av Vid granskningen framkom 180219

landstingets
arsredovisning for
2017.

att arsredovisningen i allt visentligt redogor for utfallet
av verksamheten, verksamhetens finansiering och den
ekonomiska stillningen,

att landstinget lever upp till kommunallagens krav pd en
ekonomi i balans,

att landstinget inte har nagra underskott fran tidigare ar
att aterhdmta,

att forvaltningsberittelsen innehaller den information som
ska inga,

att de finansiella malen for 2017 ar upptyllda,

att rikenskaperna i allt visentligt &r rdttvisande, samt
att rsredovisningen dr upprittad enligt god
redovisningssed.




: Revisorerna har, tillsammans med revisorerna i Region 180262
Granskning av o - ; 1t .
N Ostergotland och Region Jonkpings lén, granskat
Samverkansndmnden . N % ..
5 . verksamheten i Samverkansndmnden for Sydostra
for Sydostra N : .
R g sjukvérdsregionen under ar 2017.
sjukvardsregionen.
» N Revisorerna tillstyrker att landstingsfullméktige 180219
Revisionsberittelse - . . N
) . - .| beviljar ansvarsfrihet for styrelse, nimnder och bered-
for landstinget for ar | . : N .
2017 ningar samt de enskilda ledaméterna i dessa organ.
' Revisorema framhéller att landstingets budget, for att fungera
som styrinstrument, maste uppfattas som realistisk.
Revisorerna tillstyrker att landstingets arsredovisning for
ar 2017 godkénns.
. . . g § 180219
Granskning av Samordningsférbundet granskas av en revisor fran
Samordnings- landstinget, kommunerna och staten.
forbundet
i Kalmar lan.
. Revisionskontoret har bitrétt revisorerna i Region- 180219
Granskning av . . " g .
o ; forbundet. Ansvarsfrihet for ledamoterna i
Regionforbundet i S e
Kalmar 1 Regionférbundets styrelse beslutas av
amar tan. landstingsfullmiktige och kommunernas fullmiktige.
Granskning av 130219
. & Samverkan har skett med den auktoriserade revisorn.
Stiftelsen Kalmar
Lans Museum och
Jenny Nystrém och
Curt Stoopendaahls
Stiftelse.
; Samverkan har skett med den auktoriserade revisorn. 180219
Granskning av
Kalmar Léns
Musikstiftelse.
Kalmar lédns Lekmannarevisorn har avgett granskningsrapport. 180219
Bestillningscentral
AB.
Kalmar lidns Trafik . . Ll
AB. Lekmannarevisorn har avgett granskningsrapport.
Kalmar léns lat212
Parisionskapiial- Lekmannarevisorn har avgett granskningsrapport.
forvaltning AB.
ALMI Lekmannarevisorn har avgett granskningsrapport R
Foretagspartner gett grans gsrapport.
Kalmar ldn AB.
Lekmannarevisorerna har avgett granskningsrapport. 180219

Transitio AB.




Kommunal-
férbundet Svenskt
Ambulansflyg.

Revisorerna har avgett revisionsberittelse.

180219

Uppf6ljning har gjorts av tips och synpunkter fran
allménheten, fértroendevalda, anstéllda och
massmedia om olika forhallanden inom landstinget.

Granskningsbesék har genomforts vid olika inrédttningar
och institutioner.

Overlidggningar har hallits med landstingsledningen
och verksamhetsforetradare.




" Kerstin Sikander
Jean Odgaard
Jorn Wahlroth

Augusti 2017
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Granskning av hur landstinget arbetar med budgetprocessen

Sammanfatining

PwC har pa uppdrag av de fortroendevalda revisorerna i Landstinget i Kalmar lan genom-
fort en granskning av hur landstinget arbetar med budgetprocessen. Bakgrunden ar att ti-
digare granskningar som revisorerna genomfort visat pa forekomst av historiska underlig-
gande obalanser for kiarnverksamheterna. Det totala resultatet for landstinget, sedan flera
ar tillbaka, har dock visat positivt resultat (rensat fran jamforelsestorande poster som av-
ser aterbetalning av AFA-medel och sankt RIPS-ranta). En jamforelse med ovriga lands-
ting/regioner visar att kostnaden, i kronor raknat per invanare, for hilso- och sjukvard
exkl tandvard, ligger i nivd med genomsnittet i riket.

En grundforutsattning for att budgetstyrningen ska bli effektiv ar att budgetramar kopplas
samman med uppdrag och forvantade prestationer. Vidare att det finns system och ruti-
ner for att i budgetprocess och ekonomisk uppféljning kommunicera obalanser.

Den 6vergripande revisionsfragan som ska besvaras i denna granskning dr om landstinget
har en andamalsenlig budgetprocess.

Var samlade bedomning dr att landstingets budgetprocess inte fungerar helt dndamadls-
enligt. Det finns flera delar i processen som kan utvecklas. Vart svar pa den 6vergripande
revisionsfragan konkretiseras i vira bedomningar utifran delfrdgor som presenteras i rap-
porten.

Sammanfattningsvis kan konstateras att det ur landstingsstyrelsens perspektiv finns en
modell for styrning pa helheten som foretradesvis fokuserar pa hur landstingets finansie-
ringsmojligheter utvecklas i forhallande till landstingets kostnader. Det finns en tillampad
budgetprocess med aktiv budgetberedning dar det pa flera nivaer inom organisationen
finns tillrackligt med aktiviteter och verksamhetsdialoger. Plan- och budgetberedningens
arbete utmynnar i majoritetens riktlinjer. Tjdnstemannaorganisationen har sedan att han-
tera riktlinjerna inom ramen for tillgdnglig finansiering. Denna ordning bygger pa tillit
och fortroende till landstingsdirektoren att klara budgetramar.

Vér bedomning ar att &ven om budgetprocessen har ambitionen att bedrivas som en hel-
het avseende de fyra mélomradena, saknas delvis en koppling till de ekonomiska effek-
terna av exempelvis olika mélambitioner, politikens riktlinjer och forvaltningars volym-
forandringar. Det framgar inte i vilken omfattning handlingsplaner, i syfte att na en eko-
nomi i balans péa forvaltningsniva, kommer att paverka ekonomi och andra verksamhetsa-
spekter pa kort och lang sikt. De iakttagelser vi gjort ger en bild av att, da det forekommer
betydande obalanser i tilldelade budgetramar, ar det inte tydliggjort hur tillgénglig finan-
siering forhaller sig till den verksamhet som bedrivs. Detta ger ldgre transparens och otyd-
ligare underlag for uppfoljning och utviardering utifran tilldelade budgetforutsattningar.

Graden av styrning utifrdn budgeten varierar mellan forvaltningar och inom forvaltning-
arnas verksamheter. Vi anser att forekommande prognostiserade budgetunderskott redan
i borjan pa aret tyder pa bristande trovardighet for budgeten i verksamheten.
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Granskning av hur landstinget arbetar med budgetprocessen

1. Inledning

1.1. Bakgrund

En grundforutsattning for att budgetstyrningen ska bli effektiv ar att budgetramar kopplas
samman med uppdrag och forvantade prestationer. Vidare att det finns system och ruti-
ner for att i budgetprocess och ekonomisk uppfoljning kommunicera obalanser.

Revisionens iakttagelser vid granskning av deldr och arsbokslut samt revisionens tidigare
granskningar har visat pa forekomst av historiska underliggande obalanser for karnverk-
samheterna. Hilso- och sjukvards-, primirvards- och psykiatriférvaltningen har tillsam-
mans negativa budgetavvikelser som sedan arsbokslutet 2014 6kat fran 117 mnkr till 232
mnkr for ar 2016. Medan det totala resultatet for landstinget, sedan flera ar tillbaka, har
visat positivt resultat (rensat fran jamforelsestorande poster som avser dterbetalning av
AFA-medel och sankt RIPS-rénta). En jamforelse med 6vriga landsting visar att kostna-
den, i kronor riaknat per invanare, for halso- och sjukvard exkl tandvard ligger i niva med
genomsnittet i riket.

Mot bakgrund av ovan har revisorerna i Landstinget i Kalmar lan beslutat sig for att ge-
nomfora en granskning av hur landstinget arbetar med budgetprocessen. PwC har fatt i
uppdrag att genomfora granskningen.

Revisionsobjektet for denna granskning adr Landstingsstyrelsen.

1.2, Syfte, revisionsfraga och delfragor
Den 6vergripande revisionsfrdgan som ska besvaras ar om landstinget har en andamals-
enlig budgetprocess.

Foljande delfragor, som faststallts av landstingets revisorer, har ingétt i uppdraget:

1. Ger budgetprocessen demokratiskt inflytande 6ver landstingets verksamheter?
2. Halls dialog med verksamhetsforetradare innan budgeten faststalls?

3. Upplevs budgeten som realistisk med tanke pa uppdraget? Om inte — vad far det
for konsekvenser?

4. Fungerar budgeten som styrinstrument?
5. Hur hanteras méalkonflikter mellan ekonomi och verksamhet?

6. Hur kommuniceras budgeten i organisationen? Skapas ett dtagande fran forvalt-
ningschefer och verksamhetschefer?

7. Finns struktur och organisation for uppfoljning av budget och hantering av avvi-
kelser?

8. Har prognosprocessen tillracklig precision?
9. Ar det administrativa stodet (personellt, systemmiissigt) tillrickligt?

Augusti 2017 3av22
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Granskning av hur landstinget arbetar med budgetprocessen

10. Ovrigt som kriivs for att besvara den 6vergripande frigan.

1.3. Revisionskriterier

I denna granskning har foljande revisionskriterier anviants som grund for var bedomning;:
- Kommunallagen
- Reglemente for landstingsstyrelsen

- Landstingsplan 2017-2019, och den styrning av processen som framgar av styrdo-
kumentet

1.4. Avgransning

Landstinget i Kalmar lan ar organiserat i atta forvaltningar. Denna granskning avgransas
till Halso- och sjukvardsforvaltningen, Primarvardsforvaltningen, Psykiatriforvaltningen
samt Kalmar lanstrafik.

1.5. Metod och genomforande

En fordjupning av granskningen har genomforts pa verksamhetsniva inom Hélso- och
sjukvardsforvaltningen dar budgetprocessen foljts hela vigen ut fran sjukhuschef till bud-
getansvarig forstalinjen-chef vid Lanssjukhuset Kalmars medicinklinik.

Granskningen har genomforts genom intervjuer och dokumentgranskning.

Intervjuer har genomforts med Landstingsstyrelsens ordférande, forste vice ordférande
och andra vice ordférande samt landstingsdirektor, ekonomidirektor och budgetchef.

Inom Hailso- och sjukvardsforvaltningen har intervjuer genomforts med hélso- och sjuk-
vardsdirektor?, forvaltningens ekonomichef, sjukhuschef Lanssjukhuset Kalmar, ekonomi-
chef Lanssjukhuset i Kalmar, verksamhetschef medicinkliniken samt tva avdelningsche-
fer.

Inom Priméarvardsforvaltningen har intervjuer genomforts med priméarvardsdirektor och
ekonomichef.

Inom Psykiatriforvaltningen har intervjuer genomforts med psykiatridirektor och ekono-
michef.

Inom Kalmar Lanstrafik har intervjuer genomforts med trafikdirektor och ekonomichef.
Foljande dokument har granskats:
- Reglemente for landstingsstyrelsen

- Landstingsplan, 2017-2019

1 Intervjuad hé&lso- och sjukvardsdirektor slutade sin tjanst som forvaltningschef den 30 april 2017
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Delegationsordning, landstingsstyrelsen

Landstingsstyrelsens budgetberedning, protokoll for ar 2016
Landstingsstyrelsen, protokoll som behandlar beredning av landstingsplanen
Av tjanstemannaorganisationen framtagna planeringsunderlag

Verksamhetsplan 2016, 2017 och verksamhetsberittelse 2016, Hilso- och sjuk-
vardsforvaltningen

Verksamhetsplan 2016, 2017 och verksamhetsberittelse 2016, Primarvardsforvalt-
ningen

Verksamhetsplan 2016, 2017 och verksamhetsberattelse 2016, Psykiatriforvalt-
ningen

Verksamhetsplan 2016, 2017 och verksamhetsberittelse 2016 Kalmar Lanstrafik

Framtagna dokument inom forvaltningarna avseende arshjul, processbeskriv-
ningar, mm

Granskningen har genomforts under perioden februari 2017 — augusti 2017. Gransk-
ningen har genomforts av Kerstin Sikander (projektledare), Jorn Wahlroth och Jean Od-
gaard (samtliga PwC).

Rapporten har sakgranskats av berérda tjansteman.
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2., Iakttagelser och bedomningar

2.1. Overgripande budgetprocess

2.1.1. Iakttagelser

Landstingets policy

Landstingsfullmaktige har beslutat om "Landstingets policy” som ar en del av landstings-
planen. Denna innehéller grundprinciperna for verksamheten. Policyn beskriver hur arbe-
tet ska bedrivas for att nd de uppsatta malen.

Landstingets mal och strategier delas upp i fyra malomraden:

e Medborgare och kund

e Verksamhet och process
e Medarbetare

e Ekonomi

Under mélomradet ekonomi framgér att en god verksamhet med hog service forutsatter
en stabil ekonomi. En god ekonomisk hushallning ska uppnas genom en andamalsenligt
bedriven verksamhet, med fokus pé resultat, produktivitet och effektivitet.

Tillrackligt stora 6verskott varje ar ska ligga till grund for att klara framtida ataganden och
investeringar med egna medel. Investeringar i lokaler, fastigheter och material ska grans-
kas systematiskt mot behov och virderas langsiktigt mot framtida kostnadsékningar.

Landstingsplanen om god ekonomisk hushéallning

I landstingsplanen behandlas under sarskild rubrik god ekonomisk hushéallning. Har
framgar att for att uppna en stark och uthallig ekonomi ska varje ar generera tillrackligt
stora overskott for att klara framtida investerings- och pensionsataganden. Skattemedlen
ska forvaltas sa kostnadseffektivt som mojligt. For att det ska vara majligt att bedoma
halso- och sjukvardens effektivitet ar det nodvandigt att tillgdnglighet, medicinska resul-
tat, patienterfarenheter och kostnader varderas i ett sammanhang. For att bibehalla en
stark ekonomi far inforandet av nya metoder och verksamheter bara ske efter beslut om
finansiering eller att utrymme skapats inom den egna verksamheten. I intervjuerna har
tydligt lyfts fram att processen for plan och budget méaste ses som en helhet.

Finansiella mal
Landstingsfullmiktige har beslutat om tva finansiella mal:

e Respektive ars resultat ska uppgad till minst 2 % av skatteintdkter, generella
statsbidrag och utjamning.

e Tnvesteringarna ska finansieras med egna medel.

Landstingsplanen, ”Sa styr vi mot malen”

Den politiska viljeinriktningen ska genomsyra all verksamhet genom riktning och 6vergri-
pande strategiska mal. Ett stort ansvar avilar cheferna att sikerstélla att medarbetarna
kanner till mal, forutsattningar och budget. Dialog, 6ppenhet och delaktighet betonas som
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framgéangsfaktorer. Malstyrning innebar att planering, uppfoljning och aterkoppling ge-
nomfors samt att mal och matt tas fram i verksamheterna. Det ska finnas en rod trad uti-
fran de overgripande malen till medarbetaren. Nedanstdende bild illustrerar styrmo-
dellen:

>

Policy

Vision Planen

Styrkort ‘

£

Visionen om halsoldnet visar

vad vi vill uppna med utgangs-
punkti medborgarnas behov.
Vardegrunden slar fasti

vilken anda vi ska agera.

Landstingets policy beskriver
hur vi ska forhalla oss inom
olika omraden nér vi jobbar
mot visionen

Landstingsplanen dr vdgvisaren
for de kommande tre aren
Planen ar detviktigaste
styrdokumentet ach har finns
periodens langsiktiga mal.

Vara balanserade styrkort
konkretiserar de langsiktiga
malen. Har aterfinns strategiska
mal, framgangsfaktorer, detaljmal,
handlingsplaner och aktiviteter.

Killa: Landstingsplan 2017-2019

Investeringars hantering i budgetprocessen

Beslut om investeringar ar en del av landstingsplanen. Det finns sarskilt antagna regler for
investeringsprocessen dar alla moment fran behovsanalys till utvirdering av genomford
investering beskrivs. Ett sarskilt investeringsrad bereder bygginvesteringar.

Landstingsstyrelsens delegationsordning
Av landstingsstyrelsens delegationsordning framgar att:

“For samtliga beslut som fattas pa delegation giller att dessa ska folja gillande lagar,
landstinget beslutade policy och riktlinjer samt ligga inom budgeterad ram for den verk-
samhet beslutet giller.”

Landstingsstyrelsens reglemente

Enligt reglementet for landstingsstyrelsen ska landstingsstyrelsens arbetsutskott utgora
plan- och budgetberedning (PBB). Arbetsutskottet ska i egenskap av PBB uppritta forslag
till landstingsplan och arsbudget. Samordnare for majoriteten respektive minoriteten har
narvaroritt i samband med budgetberedningen.

Aktiviteter i budgetprocessen - Arshjul

I samband med &rets forsta mote i PBB behandlas en tidplan for arets aktiviteter, samt till
delar vilket innehall som aktiviteterna ska ha. Nedanstaende bild har upprittats av lands-
tingets tjanstemannaledning och askadliggor den landstingsovergripande processen for
budgetberedningen for bade den politiska organisationen och tjadnstemannaorganisat-
ionen. I det grona filtet framgar PBB:s arbete. Respektive forvaltningarna har i arshjul be-
skrivit de egna processerna som ar kopplade till den landstingsovergripande processen.
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Varpropositionen Budgetproposition

April Maj g Sep

29-30/2017
Landstingsplanen faststills

Landstingsfullmaktige

X ‘ Januari 2018/LSAU
Landstingsstyrelsen s1/102017 Redovisning

Landstingsplanen fastgtalls verksamhetsplaner 2018

14/2 2017
Redovisning
verksamhetsberattelser 2015

17/10,2017
Landstingsplanen fagkstalls

PBB
14/3 2017 18/4 2017 237/5,2017 19/92017
Majoritetens
riktlinjer
Pla_”e"i“SSk""ferens med 2/6 2017 Verksamhetsdialog Ca 6/10 2017
ledningsgruppen 8-9/3 2017 Preliminirt utkast av planen september med Forslag lamnas till
. fexktostreekomomtskavara respektive farvaltning. majoriteten
Verksamhetsdialog mars klart. Genomgéng
Tjénstemanna— med respektive forvaltning. ledningsgruppen 8/6
ledning

__ ) Egna verksamhetsdialoger, Forvaltningarna pabériar arbetet med sina Slutlig budget _‘_’:h vel:ksamhetsplan tas
Forvaltningar plandiskussioner, mm preliminra verksamhetsplaner for 2018 fram av forvaitningarna efter
! Landstingsplanens faststdllande i LS och LF

Tjanstemannaorganisationen

En inledande aktivitet i budgetprocessen ar en tvddagars planeringskonferens som ge-
nomfors inom tjanstemannaorganisationen tidigt pa varen. Syftet ar att ge en grund for
att konkretisera landstingets gemensamma fokus for kommande planperiod. Efter plane-
ringskonferensen vidtar specifika verksamhetsdialoger dar respektive forvaltning traffar
landstingsdirektor och ekonomidirektor for vidare plan- och budgetdiskussion. De inter-
vjuade forvaltningscheferna anser huvudsakligen att forum och antalet dialogmdéten med
tjanstemannaledning ar tillrackliga.

Forvaltningarna har darutover egna processer for budgetarbetet med olika aktiviteter och
former for interna verksamhetsdialoger. Som exempel kan nimnas Halso- och sjukvards-
forvaltningens forum Kraftsamling dar forvaltningsledningen, sjukhuschefer och verk-
samhetschefer for samtliga specialiteter traffas tva ganger per ar och for diskussioner om
verksamhetsutveckling och ekonomi.

Delegationer

Det finns for olika verksamhetsomréaden delegationer vars uppgift ar att f6lja verksamhet-
erna utifran landstingsplanen, samt ur ett omvarldsperspektiv. Ordforanden i respektive
delegation &r ocksa ledamot i arbetsutskott/PBB. Inom delegationerna, i samband med
dess sammantriden, sker en dterkommande dialog med forvaltningsledningarna. Av in-
tervjuerna framgar att dialogerna upplevs vara av god kvalité och sker med tillracklig fre-
kvens. Forvaltningarnas ledande tjainsteman upplever genom delegationerna att vigarna
till politiken ar korta.

Plan- och budgetberedningen
Under ar 2016 hade PBB sammantrade vid fyra tillfdllen pa varen och tva pa hosten. Det
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finns inga sérskilda riktlinjer som anger med vilken struktur och vilket innehéll som tjans-
temannaorganisationen ska limna handlingar till beredningen. Overgripande information
om finansiella forutsattningar och utmaningar pa kostnadssidan ar aterkommande, lik-
som temaomraden och investeringsverksamheten.

De moten som PBB har med forvaltningscheferna pa varen kring respektive verksamhet ar
foretradesvis fokuserade pa verksamhetsberittelsen for aret som gatt. Vid LSAU samman-
trade i januari, efter att landstingsplanen faststillts, redovisar forvaltningarna sina verk-
samhetsplaner for politiken. I verksamhetsplanerna beskrivs hur mél, uppdrag och ekono-
miska ramar, som beslutats i landstingsplanen, ska verkstallas.

Stor del av informationen ar dialogbaserad. Av intervjuerna framgar att utifran lamnad
information och exempelvis arbetet i delegationerna kan sarskilt fordjupad information
och sirskilda underlag begaras. Vidare tar tjanstemannen initiativ till att lamna aktuell in-
formation som kan vara sédvil muntlig som kompletterad med skrivelser eller andra hand-
lingar.

Av intervjuerna med landstingsstyrelsens presidium framgar att det ar en medveten av-
vagning att inte arbeta med for mycket detaljunderlag och istillet fokusera pa den 6vergri-
pande politiska styrningen. Det gors en hard prioritering av vilken information som ska
presenteras i samband med budgetberedningens moten. Det finns en tillit till att tjanste-
mannaorganisationen hanterar de ekonomiska forutsattningarna utifran politikens rikt-
linjer. Vidare lyfts fram i intervjuerna att den politiska ledningen betonat det viktiga i att
arbeta med styrning mot kvalité och forbattringsarbete.

En genomgang av budgetberedningens behandling under kalenderaret 2016 ger foljande
bild av vad som huvudsakligen behandlas i syfte att bereda landstingsplanen 2017-2019:

17/2: Tidplan och innehdll vid budgetberedningens moten behandlas som information uti-
fran ekonomidirektorens forslag och redovisning.

Sdrskild information om ersdttning for hdlso- och sjukvard for asylsokande.

Férvaltningarnas verksamhetsberdttelser redovisas av forvaltningschefer och andra re-
presentanter fran tjdnstemannaorganisationen.

16/3: Budgetchefen lamnar information om de ekonomiska planeringsforutsdttningarna
med bland annat skatteunderlagsprognos, utjamning, lon- och prisékningar, samt befolk-
ningsutveckling och demogratfi.

Information ldmnas om lokaler och byggnationer.

Redovisning sker av hdlsovalsverksamheten, bland annat ekonomiskt utfall. Vidare redovi-
sas en analys och resultatutvdrdering av den landstingsdrivna primdrvarden.

20/4: Budgetchefen redogor for varpropositionen och vardndringsbudget for ar 2016. Vi-
dare om ny skatteunderlagsprognos och andra 6vergripande forutsdttningar.

Ekonomidirektéren redogor for planeringsforutsdttningarnas utgangsldage, utmaningar
for ekonomin, samt investeringsbehov for perioden 2016-2023.
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Information ldmnas om Regionsjukvdrd. Information ldmnas om kostnadsutvecklingen for
lidkemedelskostnader. Information ldmnas om hdlsoldget och fortroendet for hdlso- och
sjukvarden i ldnet.

17/5: Budgetchefen redogor for overgripande finansiella planeringsforutsdttningar. Eko-
nomidirektoren redogor bland annat for ekonomin inom landstinget 2017-2019.

Redovisning sker av olika processer inom landstingets verksamhet. Personal- och kompe-
tensforsérjning behandlas.

21/9: Ekonomidirektoren och budgetchefen redogor for budgetpropositionen for 2017,
overgripande finansiella planeringsforutsdttningar, samt kostnadsékningar infor 2017.

21/10: Information ldmnas om forslag till landstingsplan 2017-2019. Landstingsdirektoren
redovisar mal och mdtt. Forslag pd nya uppdrag som ska genomforas redovisas uppdelat
pa de fyra mdalomrddena. Resultatbudget, balansbudget och finansieringsbudget samt eko-
nomiska ramar redovisas.

Forslag redovisas pa verksamhetsfordndringar 2017-2019.

Volymer for investeringar under planperioden presenteras. PG sammantrddet redovisas
dven separat tre nybyggnationer.

Budgetberedningen antar landstingsplanen for vidare beredning i landstingsstyrelsen.

I intervjuerna med landstingsstyrelsens presidium uppges att den information som till-
handahalls ar kvalitativ och ger god majlighet for dterkoppling till respektive partigrupp.
Av intervjuerna och PBB:s protokoll framgar att budgetberedningens arbete ar i mindre
utstrackning kopplad till tydliggjorda ekonomiska kalkyler utifran olika handlingsalterna-
tiv och handlingsplaner. Denna del sker i stor utstrackning som en tjanstemannaprocess
utifran politikens overgripande styrning.

Av intervjuerna framgar att PBB:s arbete ger en 6vergripande uppfattning om de ekono-
miska forutsattningarna ur ett 1angsiktigt perspektiv. Framforallt ur ett omvarldsperspek-
tiv.

For investeringarna har ett sarskilt arbete genomforts, dir det for politiken har presente-
rats en plan for behovet fram till ar 2023. Varje storre investering hanteras separat med
en sarskild styrning med bland annat behovsanalys och berdknad investeringsutgift. In-
formation sker om storre och viktiga investeringar i budgetberedningen.

I slutet av oktober behandlas landstingsplanen i PBB. I samband med detta sker dven sar-
skilda dragningar for den politiska oppositionen och for intresseorganisationerna.

Majoriteten och oppositionen

Som en parallell process till budgetberedningen sker ett politiskt arbete i majoriteten och
av oppositionen. Savil de styrande som partierna och oppositionspartierna tar del av den
information som erhélls i budgetberedningen och exempelvis via delegationerna. Inform-
ation kompletteras med att genomfora aterkommande verksamhetsbesok. Av intervjuerna
framgar att detta ar en viktig del i processen.

Processen mynnar ut i majoritetens riktlinjer. Riktlinjerna behandlas ej som styrdirektiv i
budgetberedningen utan erhalls direkt fran den styrande majoriteten. Riktlinjer lamnas
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till landstingsdirektoren i april/maj ménad. Av intervjuerna framgar att dessa ar styrande
for tjanstemannaorganisationens fortsatta arbete med landstingsplanen. Riktlinjerna in-
nehaller inga kostnadsberdkningar, utan tjanstemanorganisationen har att hantera rikt-
linjerna inom ramen for tillganglig finansiering.

Det enda parti som inte aterfinns med representation i PBB bereds enligt uppgift majlig-
het att delta vid det budgetberedningsmote dir landstingsplanen presenteras. Vidare er-
bjuds mojlighet till sarskild information fran tjinstemannaorganisationen.

Av intervjuerna framgar att det 14ggs ett stort ansvar pa landstingsdirektoren och tjanste-
mannaorganisationen, dar vardegrunden och tillit ar avgorande faktorer. Vidare framgar
att det fran politiken och inom tjanstemannaorganisationen stills hoga krav pa att ett
standigt forbattringsarbete bedrivs och att detta sker med hog kvalité och effektivitet.

Landstingsdirektoren och ekonomidirektoren har genom traffar med representanter fran
majoriteten och minoriteten en kontinuerlig dialog.

Landstingsplanen - resursfordelning

Landstinget tillampar rambudgetering som resursfordelningsmodell forutom hilsovals-
verksamheten dar ersattningen bland annat baseras pa antalet listade patienter. Resurs-
fordelningsmodellen tar sin utgangspunkt i foregdende ars ram. Ramarna justeras, enligt
SKL:s antaganden om uppréakning, for beraknade 16ne6kningar, prisokningar, index mm.
Justering av budgetramarna kan dven goras vid forandrat uppdrag, olika satsningar,
okade driftskostnader vid storre investeringar, riktade satsningar i storre projekt eller ut-
vecklingsarbeten. Sarskild beslutad ersattningsmodell finns for asylvard samt nar det gal-
ler kopt vard och ordnat inforande av nya likemedel. For kopt vard, lakemedel, hyreskost-
nader, kapitalkostnader samt interna poster berdknas en detaljerad arsbudget fram.

Av intervjuerna och de underlag vi har tagit del av framkommer en otydlighet i att verk-
samheten, utifran faktorer som méalambitioner och volymer, ar finansierad genom tillde-
lade budgetramar. Overgripande finansiering och vissa sirskilda satsningar eller atgirder
beraknas for budgetaret och planaren. Arbetet med planérens budgetramar ar dock for-
héllandevis kortsiktigt och statiskt 6ver dren. Planaren anviands saledes i begransad ut-
strackning for att tidigt avisera forandringar kopplade till ekonomiska forutsiattningar.
For vissa riktade satsningar och storre investeringar kan medel reserveras for kommande
planar. For delar av verksamheten inom Halso- och sjukvardsforvaltningen finns inget
transparent resursfordelningssystem.

Statistik och nyckeltal som KPP (kostnad per patient) anvands tillsammans med kvalitets-
indikatorer som underlag i processen. Det finns dock ingen tydlig modell for hur exempel-
vis KPP eller andra volym- och nyckeltal ska anvindas i planeringsprocessen for att sedan
ligga till grund for uppféljning och utviardering. Av intervjuerna framgar att det finns en
god dialog kring KPP och kvalitetsindikatorer.

Landstingsplanen — uppdrag

Inom de 6vergripande malomradena aterfinns i landstingsplanen uppdrag, varav en del
beskrivs som uppdrag att utreda, uppdrag att ta fram handlingsplaner inom specifika om-
raden eller uppdrag att ta fram strategier. For de 6vergripande uppdragen finns en sir-
skild drendebalans for aterrapportering till landstingsstyrelsen.
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Sedan ar 2015 har landstinget en sarskild handlingsplan for att minimera behovet av in-
hyrd personal. I januari 2017 kompletterades handlingsplanen och landstingsstyrelsen be-
slutade att, i linje med SKL:s nationella samordning, na ett oberoende av inhyrd personal
senast 2019. Landstingsstyrelsen har uppdragit at halso- och sjukvardsforvaltningen, pri-
marvardsforvaltningen och psykiatriforvaltningen att kontinuerligt aterrapportera arbetet
och beskriva konsekvenserna savil kort- som langsiktigt. Av landstingsstyrelsens proto-
koll framgar att en aterkommande rapportering sker avseende hur oberoendet av inhyrd
personal hanteras och utvecklas.

Vid landstingsstyrelsens forsta sammantrade for aret redovisas respektive forvaltnings
verksamhetsplan, dar bland annat effektiviseringar och atgarder for att uppna en ekonomi
i balans och kostnadseffektiv verksamhet beskrivs. Forvaltningar som visat underskott har
under flera ar arbetat med prioriteringar och effektiviseringar for att minska budgetun-
derskotten och pa sikt uppna en ekonomi i balans. Ett flertal foérvaltningsspecifika hand-
lingsplaner kopplade till landstingets 6vergripande mél om en god ekonomisk hushéllning
har tagits fram. Av intervjuerna framgar att tjainstemannaorganisationen hanterar hand-
lingsplanerna och vilka atgarder inom ramen for dessa som ska vidtas. Denna ordning
bygger pa tillit och géller sa langt dtgarderna bedoms ligga inom ramen for den 6vergri-
pande inriktning och styrning som landstingsplanen och den politiska ledningen i 6vrigt
ger uttryck for.

Halso- och sjukvardsdirektoren fick under varen 2016 ett sarskilt uppdrag av landstings-
direktoren att sanka kostnaderna fram till 2019 med 150 mnkr genom effektiviseringar.
En handlingsplan, "HSF Vigen framaét tillsammans”, med sju mélomraden ingar som en
del i forvaltningens verksamhetsplan 2017. De omraden som forvaltningen prioriterat ar
dels himtade fran forvaltningens planeringsmote i mars 2016 med alla verksamhetsche-
ferna och dels ur diskussioner med landstingsledningen. I Hélso- och sjukvardsforvalt-
ningens verksamhetsberittelse 2016 framgar att atgarder enligt handlingsplanen ska ge
effekt 2017 och vara genomford 2018.

Av intervjuer och protokoll framgar att det, forutom den rapportering av de sarskilda upp-
dragen som framgar av landstingsplanen, inte finns en tydlig styrning for hur forvalt-
ningsspecifika handlingsplaner kopplade till den ekonomiska situationen ska aterrapport-
eras till politiken. Till delar sker en rapportering inom ramen for delegationerna samt i
samband med delars- och arsbokslut.

2.1.2. Bedomning mot delfragor

‘ Ger budgetprocessen demokratiskt inflytande 6ver landstingets verksamheter?

Vi bedomer att budgetprocessen delvis framjar ett demokratisk inflytande over lands-
tingets verksambheter.

Detta grundar vi pa att det i processen finns tillrackligt med aktiviteter i form av moten
mellan PBB och tjinstemannaorganisationen. Vi bedomer att det i budgetberedningen 16-
pande redovisas tydliga underlag vad avser tillganglig finansiering i form av skatteun-
derlagsprognos och andra 6vergripande forutsattningar.

Vi anser att 4ven om processen har ambitionen att bedrivas som en helhet avseende de

fyra mélomradena, saknas delvis en koppling till de ekonomiska effekterna av exempelvis
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olika malambitioner, politikens riktlinjer och forvaltningars volymforandringar. Vidare i
vilken omfattning handlingsplaner i syfte att nd en ekonomi i balans pa forvaltningsniva,
kommer att paverka ekonomi och andra verksamhetsaspekter pa kort och lang sikt.

Vi saknar aven en tydlig koppling till hur beredningsarbetet bedrivs i forhéllande till
landstingsfullmaktiges finansiella méal och vad som i landstingsplanen framgar om god
ekonomisk hushallning i ett lingre perspektiv. Fér budgetens planeringsar 2018-2019 re-
dovisas en negativ avvikelse fran det finansiella resultatmalet.

| Halls dialog med verksamhetsforetréidare innan budgeten faststills?

Vi bedémer att det halls en tillrdcklig dialog med verksamhetsforetrddare innan budge-
ten faststdlls.

Vi bedomer, utifran intervjuerna och den sparbarhet som finns i protokoll, att det pa flera
nivaer inom landstinget finns tillrackligt med aktiviteter for dialog med verksamhetsfore-
tradare i budgetprocessen. Budgetérets planerade verksamhetsdialoger anges dels i den
overgripande tidplanen som faststélls av budgetberedningen dels i respektive forvaltnings
arshjul. Var bedomning ar att verksamhetsdialoger i huvudsak genomférs enligt faststalld
tidplan och arshjul. Vid behov har budgetberedningen ytterligare dialoger for informat-
ionsinhimtning frin verksamheterna. Aven oppositionen har dialogméten med verksam-
heterna. Darutover sker frin majoriteten en regelbunden dialog med landstingsdirektoren
och ekonomidirektoren.

2.2, Budgeten som styrinstrument

2.2.1. Iakttagelser

Forvaltningsniva

Av intervjuerna framgar tydligt att styrningen sker ur flera perspektiv dar budget ar 6ver-
ordnat men dar kvalitet och tillganglighet har stort fokus. Det finns ingen uttalad policy
att ekonomiska medel gar fore de kvalitativa méal som beslutas av landstingsfullméaktige.
Landstingsdirektoren menar att styrningen bygger pa tillit frdn den politiska ledningen att
kunna balansera verksamhetsaspekter och de ekonomiska resurserna i ett helhetsperspek-
tiv. En grundprincip ar att alla med budgetansvar har att hélla sig inom tilldelade ramar.
Av delegationsordningen framgar att beslut som fattas ska ske inom ramen for tillganglig
budget. Utgangspunkten sedan flera ar ar att minimera tilliggsanslag fran centrala anslag.

Av intervjuerna framgar uppfattningen att det finns ett stort matt av kostnadsmedveten-
het i forvaltningarna och att kostnadsutvecklingen ar i fokus. Ekonomistyrningen, dess
planering och uppfoljning, betraktas som en pagéende process 16pande under aret och ses
som en helhet diar hiansyn tas till tillginglig 6vergripande finansiering, d v s en styrning
mot ett resultat for landstinget totalt.

Vid befarade eller konstaterade ekonomiska obalanser i forvaltningarna finns, som tidi-
gare beskrivits, inget tydligt eller uttalat system for hur avvikelser 16pande ska rapporteras
och behandlas i organisationen. Landstingsdirektoren och ekonomidirektoren har konti-
nuerliga verksamhetsdialoger med forvaltningscheferna dar bland annat budgetavvikelser
och handlingsplaner diskuteras.
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Av intervjuerna framgér olika uppfattningar till volymbaserade resursférdelningssystem.
Flera av de intervjuade skulle garna se en utveckling mot ett mer transparent system for
fordelning av budget, men inser samtidigt svarigheterna och komplexiteten. Det beskrivs
som ett utvecklingsomrade att hitta bra nyckeltal for den ekonomiska styrningen. Ett ut-
vecklingsarbete pagar inom de tre vardforvaltningarna i syfte att utifran styrkortet hitta
aktiviteter som &r kopplade till verksamhetens kostnadseffektivitet. For narvarande kan
ekonomistyrningen se olika ut mellan férvaltningar och verksamheter.

Ldnstrafikens verksamhet uppges vara relativt forutsagbar da den styrs av lagstiftning
och av fullméaktige beslutad trafikforsorjningsplan. Av Lanstrafikens budget ar 9o % fast-
lagd genom upphandling dar avtalen normalt l6per pa ca 10 ar. Enligt forvaltningsled-
ningen ar det budgeten som styr verksamheten fullt ut.

Primdrvardsforvaltningens verksamhet inom halsovalet finansieras via landstingsin-
terna intdkter inom ramen for hilsovalets ersittningssystem. Mélet ar att uppna ett noll-
resultat. Verksamheten inom hilsovalet genererade 2016 ett negativt resultat motsva-
rande 27,7 mkr. Nettokostnaderna har under aret 6kat med mer 4dn vad finansieringen
medger, frimst inom omradena hyrldkarkostnader och likemedelskostnader. Verksam-
heten utanfor hélsoval ar anslagsfinansierad. Primarvardsforvaltningen upplever att bud-
geten ar realistisk utifran forvaltningens sarskilda ansvar och utifran den resultatdialog
som genomfors varje ar. Budget- och verksamhetsplaner samt handlingsplaner i hilsova-
let ligger till grund for att klara given budgetram. En stor utmaning for att uppna en eko-
nomi i balans ar att avveckla verksamhetens beroende av hyrlikare. Langvariga lakarva-
kanser utgor det storsta finansiella och verksamhetsmaissiga problemet. De intervjuade
menar att forvaltningens styrkort har utvecklats och 4r alltmer fyllt med aktiviteter. At-
gardsplaner kommer framover att bli mer konkreta och strukturerade nar det giller utfo-
rande och uppfoljning.

Psykiatrifoérvaltningen menar att budgeten ar styrande och de stravar mot malet att klara
sin budgetram, samtidigt som det ar viktigt att kunna ge tillganglighet, kvalitet och pati-
entsidkerhet. Forvaltningen foljer upp kostnader som visar avvikelser mot budget och for-
soker att hélla nere kostnaderna med olika atgarder.

Hidlso- och sjukvardsforvaltningen har sedan flera ar tillbaka redovisat underskott i for-
hallandet till budget och har ett uppdrag att komma till ratta med obalanserna. Riken-
skapséret 2016 uppgick avvikelsen till -189 mnkr (4,7 % av totala kostnader). Uppdraget
som gavs av landstingsdirektoren i december 2015 innebér att uppna en budget i balans
senast ar 2019, med bibehallen medicinsk- och patientsidkerhetskvalitet och tillganglighet.
Haélso- och sjukvardsdirektéren menar att det i ssmmanhanget ar viktigt att lyfta fram att
nationella jaAmforelser visar att verksamheten ar kostnadseffektiv vad giller DRG, KPP och
strukturjusterad kostnad samtidigt som landstinget uppnér jamforelsevis goda medi-
cinska resultat, patientsdkerhet och tillginglighet. Hilso- och sjukvardsforvaltningen gor
méanadsuppfoljningar mot budget. Budgetavvikelser analyseras i forvaltningens lednings-
grupp och respektive sjukhus ledningsgrupper. Uppfoljning i jamforelse mot foregaende
ar samt kostnadsutveckling ar ocksé en vasentlig del i styrningen dven om budgetstyrning
uppges vara overordnad.
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Verksamhetsniva — Linssjukhuset Kalmar
Inom Halso- och sjukvardsforvaltningen har budgetprocessen foljts hela viagen ut till forst
linjens chef vid Lanssjukhuset Kalmars medicinklinik.

Som tidigare namnts genomfors, inom Halso- och sjukvardsforvaltningen, samlingar for
budgetplaneringen tva ganger per ar. Vid dessa tillfdllen deltar samtliga chefer inom
hailso- och sjukvard. Har ges mojlighet att fora en dialog med forvaltningsledningen och
ovriga chefer inom varden i ldnet. Har diskuteras kostnadsdrivande faktorer, exempelvis
inom likemedelsomradet samt framtidsfragor och utmaningar. Av intervjuer framgar att
detta forum har utvecklats positivt over tid. Budgetplanering ar ocksa en del i de lIopande
verksamhetsdialogerna och i ledningsgrupper.

Pa Lanssjukhuset i Kalmar genomfors planerings- och resultatdialog. Darefter tar Halso-
och sjukvardsforvaltningen 6ver arbetet och prioritering sker med sjukhuschefer tillsam-
mans med forvaltningschef. Arbetet forankras med sjukhuscheferna och fortsatter sedan
till landstingsledningen.

Den av landstingsfullmiktige beslutade budgeten fordelas ut till respektive sjukhus dar en
internbudget upprattas. Internbudgeten bygger pa angivna satsningar och historiska upp-
gifter. Beslut om internbudget tas sent pa aret och det finns begransat med majligheter att
genomfora forandringar som far genomslag under budgetaret. Nagra av sjukhusets verk-
samheter uppges vara kraftigt underbudgeterade medan andra ar i balans. For verksam-
heter som ar “riatt budgeterade” anvands budgeten som ett styrinstrument. For verksam-
heter som ar underbudgeterade uppges att budgeten som styrinstrument ar svag.

Intervjuad verksamhetschef menar att det finns mojlighet att framfora synpunkter, men
sjilva processen vad giller prioritering ar inte mojlig att paverka. Jamforelser gors med
investeringsprocessen dar prioriteringen inom sjukhuset gors gemensamt och transpa-
rent, vilket upplevs som en tydligare styrning da det skapar en béttre forstaelse och accep-
tans for de prioriteringar som sker.

Medicinkliniken har under de senaste fem aren uppvisat underskott i verksamheten. Re-
sultaten mellan de olika avdelningarna varierar. Budgeten upplevs inte som realistisk mot
bakgrund av faktiska kostnader och verksamhetens uppdrag. Foljande faktorer lyfts sér-
skilt:

e  Det upplevs svdrt att budgetera for hur mycket den képta varden kommer att kosta.
Kostnader uppges endast delvis vara mojligt att paverka. Ett fatal dyra behandlingar pa
andra sjukhus innebdr att budgeterad ram overskrids.

e Ldikemedelskostnaderna 6verensstammer inte med faktiska kostnader. Det finns en pro-
cess for nya ldkemedel, ordnat inforande, ddr verksamheten kan anséka om tilliggsfi-
nansiering. Finansieringen gdller 18 mdnader, ddrefter gors en bedomning av den ldng-
siktiga nivan och budgeten justeras i samband med ramberdkningen.

e Kostnaderna for verksamhetens ldkarjourer overstiger de kostnader som dr budgeterad
for personal. Detta medfor svarigheter att folja upp personalkostnaderna gentemot bud-

get.
e  Pd avdelningsniva dr budgeten for personalkostnader i varierande utstrdckning realist-
isk.
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Verksamhets- och avdelningschefer far ta del av sin budget strax efter arsskiftet. Det sker
ingen sarskild dialog eller kommunikation fran forvaltnings- eller sjukhuschef till verk-
samhetscheferna i samband med att budgeten faststélls. Under aret sker verksamhetsdia-
loger om budget och budgetavvikelser enligt plan i forvaltningens arshjul. Det skapas
inget sdrskilt atagande mellan sjukhuschef och verksamhetschef vad giller den nya budge-
ten. Det ar underforstatt att folja angiven budget och signalera samt analysera orsak nar
det giller budgetavvikelser. Intervjuade chefer uppger att de upplever ett "tyst godkan-
nande” for underskott och att det handlar om att uppna ett resultat som ar sa bra som
mojligt. Det finns en forstaelse pa olika nivaer om att underskott kan uppsta.

Budgeten uppges overlag inte fungera som ett starkt styrinstrument. Det upplevs som
svart att budgetera en verksamhet som ar svarplanerad. Utifran foregdende ar kan i viss
man berakning av antalet inlaggningar och akutbesok ske. Den budget som ar beslutad pa
sjukhusniva motsvarar generellt inte de faktiska kostnader som finns i verksamheten.

Det finns en méalkonflikt mellan ekonomi och verksamhet. Av intervjuer framgar att till-
ganglighet och medicinsk kvalitet uppges vara viktigare att uppratthéalla dn att halla kost-
nadsramen. Inom hilso- och sjukvarden har inte mycket konkret realiserats for att na be-
sparingar/effektiviseringar.

2.2.2.  Bedomning mot delfragor

Upplevs budgeten som realistisk med tanke pa uppdraget? Om inte — vad far det for kon-
sekvenser?

Var bedomning utifran genomforda intervjuer med forvaltnings-, verksamhets- och av-
delningschefer dr att budgeten pa forvaltningsniva upplevs som realistisk med tanke pa
uppdraget medan budgeten inte upplevs som realistisk pa verksamhetsniva.

De iakttagelser vi gjort ger en bild av att, da det forekommer betydande obalanser i tillde-
lade budgetramar, ar det inte tydliggjort hur tillganglig finansiering forhaller sig till den
verksamhet som bedrivs.

Vi kan med véra iakttagelser som grund inte pavisa nagra konsekvenser som skulle tyda
pa annat an att forvaltningarna agerar for att minimera negativa avvikelser i forhallande
till tilldelad budgetram. Av intervjuerna framgar att det finns en stor kostnadsmedveten-
het och att kostnadsutvecklingen &r i fokus. Vi anser dock att det i nuvarande system finns
styrningsmassiga risker i att budgetansvaret blir otydligt nar budgetunderskott prognosti-
seras redan i borjan pa aret och att det uppstar oklarheter i signalsystem for rapportering
om obalanser mellan verksamhet och ekonomiska forutsattningar.

\ Fungerar budgeten som styrinstrument?

Vi bedomer att budgeten delvis fungerar som styrinstrument.

Ur landstingsstyrelsens perspektiv finns en styrning pa helheten, som foretradesvis foku-
serar pa hur landstingets finansieringsmojligheter utvecklas i forhallande till den totala
kostnaden.
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Det finns i grunden en uppfattning om att budgetramen ar en faktor i styrmodellen, men
att graden av styrning utifrdn budgeten varierar mellan forvaltningar och inom forvalt-
ningarnas verksamheter. Forekommande prognostiserade budgetunderskott redan i bor-
jan pa aret tyder pa bristande trovardighet for budgeten.

Vi bedomer att erfarenheter fran tidigare utfall samt verklig kostnadsutveckling inte beak-
tas tillrackligt som underlag i budgetarbetet.

Samtidigt kan vi konstatera att den styrning som sker ur flera perspektiv, dir ekonomin ar
en del, successivt har utvecklats. Det finns i organisationen en dialog som efterstravar att
balansera helheten. Landstinget har avseende kvalitativa aspekter uppvisat goda resultat i
nationella jaAmforelser.

Vi bedomer att det i delar av verksamheten saknas en tydlig koppling mellan verksam-
hetsvolymer/-prestationer och tilldelad budgetram. Detta ger lagre transparens och otyd-
ligt underlag for uppfoljning och utviardering utifran tilldelade budgetforutsittningar. I
sammanhanget ska namnas att det finns ambitioner att hitta relevanta nyckeltal for den
ekonomiska styrningen och att ett sarskilt arbete paborjats inom vardforvaltningarna
kopplat till kostnadseffektivitet.

Vi anser vidare att budgetarbetet kan ske med storre framforhallning och langsiktighet,
och darmed ge battre majligheter att genomfora atgarder i forhallande till tilldelade bud-
getramar. Plandrens 2018 och 2019 budgetramar pa forvaltningsniva ar foretradesvis en
framskrivning av budgetarets ram och saknar till delar en koppling mellan framtida verk-
samhetsforandringar och finansiella forutsattningar.

| Hur hanteras mélkonflikter mellan ekonomi och verksamhet?

Vi bedémer att det saknas upprdttade riktlinjer fran landstingsstyrelsen eller andra do-
kumenterade riktlinjer for hantering av malkonflikter.

Vi anser att ansvar och befogenheter behover tydliggoras vad avser att hantera malkon-
flikter mellan verksamhetsperspektiv och ekonomi. Vi kan konstatera att det pa 6vergri-
pande tjinstemannaledningsniva sker dialoger utifran styrmodellen och ett helhetsper-
spektiv, men att det saknas en tydlighet i ansvar och befogenheter om nir en befattnings-
havare sjilv ska eller kan vidta atgirder eller har att foresla atgarder till 6verordnad.

Hur kommuniceras budgeten i organisationen? Skapas ett atagande fran forvaltningsche-
fer och verksamhetschefer?

Vi bedomer att kommunikationen kring beslutad budget till delar dr begrdnsad samt att
det inte skapas ndgot tydligt atagande vad gdller budgeten pa de olika chefsnivderna.

Vi anser att det i processen saknas enhetliga rutiner for att kommunicera vilka forutsatt-
ningar som giller for budgeten och vad som kravs for att realisera densamma. Pa forvalt-
ningsniva ges uttryck for grundprincipen att budget ska héallas, men pa den granskade
verksamhetsnivan finns ingen tydligt atagande om att halla budgeten. Chefer pa olika ni-
vaer forviantas dock signalera avvikelser. Iakttagelserna visar att det inom vissa verksam-
heter upplevs finnas en 6verenskommelse om att verksamheten ska na ett s& bra resultat
som mojligt, nodvandigtvis inte en nettokostnad i nivd med budget.
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|
2.3. Uppfoljning och prognos

2.3.1. Iakttagelser

Landstingsstyrelsen har en aterkommande rapportering avseende kvalité, tillgdnglighet
och ekonomi. Ekonomisk information lamnas bland annat om prognos, kostnadsutveckl-
ing och resultatmal. Av intervjuerna framgar att de ledande politikerna uppfattar progno-
serna som forhallandevis kvalitativa. Redovisning av arbetet med att minska beroendet av
inhyrd personal har redovisats for landstingsstyrelsen i mars och juni 2017.

Forvaltningarnas rapportering foljer faststalld tidplan for uppfoljning av ekonomi och
verksamhet. Uppfoljning sker i manadsrapporter efter februari, mars, juli och oktober
samt efter deldr april och augusti och arsbokslut. Manadsrapporterna ges med korta kom-
mentarer och med budget/ prognostabell. I rapporteringen av delar och arsbokslut foljer
respektive forvaltning upp verksamhet och ekonomi utifran verksamhetsplanens mal, for-
vantad ekonomisk utveckling, handlingsplan, arsprognos, resultat, investeringar samt
matt och aktiviteter. I intervju har lamnats synpunkter pa svarigheten att kommentera av-
vikelser da det giller utfall gentemot budget nir skillnaden mellan budgeterade kostnader
inte ar rimliga i forhallande till verkliga kostnader.

De granskade sjukvardsforvaltningarna har en detaljerad manadsvis uppfoljning av kost-
naderna for inhyrd personal.

Inom hilsovalet ar simuleringar av intakter och kostnader som gors i borjan pa aret ut-
gangspunkt for den ekonomiska uppfoljningen. I uppfoljningen anviands ett jamforelsesy-
stem dar vardcentralerna jamfors med genomsnittet for samtliga vardcentraler. Priméar-
vardsforvaltningen foreslar atgarder vid underskott utifran vad som ar realistiskt och moj-
liga att genomf6ra. Ett problem inom hilsovalet, som lyfts fram i intervjuerna, dr hoga
kostnader for inhyrd personal pa grund av den langvariga bristen pa specialister inom all-
méanmedicin. Det finns en strivan efter oberoende av inhyrd personal, vilket ocksa fram-
gér av forvaltningens verksamhetsplan. Atgirder for att nd malet sker inom ramen for det
landstingsgemensamma arbetet med att fasa ut hyrlakare och tillgodose behovet av likare
med egna anstallda.

Generellt upplevs stodet, pa forvaltningsniva, i form av ekonomiska rapporter ur ekono-
misystemet Raindance och analysverktyget Qlik View som tillfredsstillande. Ett utveckl-
ingsomrade som lyfts fram i intervjuerna ar administrativt stod och verktyg for att pa ett
nivastrukturerat siatt kunna analysera ekonomi kopplat till verksamhet, exempelvis KPP
och kvalitetsparametrar. Det personella stodet fran tjainstemannaledning och den centrala
ekonomifunktionen som ges till forvaltningarna fungerar val enligt de intervjuade.

Lamnade prognoser i delarsbokslut for séval landstinget totalt som for forvaltningarna
har de senaste tre aren stamt relativt vil med arsutfall. I de flesta fall finns forklaringar till
avvikelserna. En osdkerhet pa sjukhusniva uppges vara kopt vard fran andra landsting dar
det kan vara svart att forutse enstaka dyra behandlingar.

Tabellen nedan visar prognostiserade budgetavvikelser i delarsrapporter mot arsbudget
samt utfall av arets budgetavvikelse.
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Mnkr 2016 2015 2014
T131/4 | T231/8 | Utfall T131/3 | T231/8 | Utfall T131/3 | T231/8 | Utfall

Halso- och sjukvards- -178 -181 -189 -121 -128 -139 -93 -83 =77
forvaltningen

Primarvards- -19 -23 -29 -34 -42 -43 -26 -35 -40
forvaltningen

Psykiatri- -19 -17 -13 -17 -22 -20 -6 -7 0
forvaltningen

Kalmar Lanstrafik 0 0 2 0 0 3 0 0 -11
Landstinget totalt -105 -102 -23 -84 -122 =72 0 +22 +34

Verksamhetsniva — Linssjukhuset Kalmar

Den ekonomiska uppfoljningen pa verksamhetsniva uppges vara tillracklig for att uppna
en god kontroll 6ver kostnadseffektiviteten. Denna kontroll ar inte helt kopplad till budget
utan bygger mer pa jaimforelse av utfall gentemot foregdende ar samt kostnadsutveckling.
Uppfoljningen gentemot budget leder i forsta hand till underlag for forklaringar av avvi-
kelser. Av intervju framgar att det kan vara svart att forklara utfall gentemot budget da
denna inte alltid ar baserad pa realistiska kostnader.

Det finns controllerstod som sammanstiller manatliga rapporter och annan ekonomisk
uppfoljning till verksamhetschef. Medicinkliniken har under de senaste aren haft sarskilt
fokus pa personal- och likemedelskostnader. Controller har regelbundna uppf6ljningsmo-
ten med avdelningschefer.

Av intervjuer framgar att det administrativa systemet i huvudsak fungerar bra dven om en
mer ambitios budget— och uppfoljningsprocess kraver 6kad ekonom-/controllerresurs.
Verksamhetschef framfor att det borde vara enklare att sjalv ta fram rapporter och analy-
sera underlag.

2.3.2.  Bedomning mot delfragor

\ Finns struktur och organisation for uppfoljning av budget och hantering av avvikelser?

Vi bedomer att det finns en gemensam tilldmpad struktur och organisation med ett tydligt
ansvar for uppfoljning av budget. Vi bedémer att processen for uppfoljning av vidtagna at-
garder for att komma till ratta med negativa avvikelser behéver tydliggoras.

Granskningen visar att det finns dokumenterade riktlinjer och rutiner for uppfoljning av
budget. Vid befarade eller konstaterade ekonomiska obalanser i forvaltningarna stalls
krav pa atgiarder. Som tidigare namnts, finns inget tydligt eller uttalat system for hur avvi-
kelser 16pande ska rapporteras och behandlas i organisationen. Granskningen visar ocksa
att det saknas en tydlig struktur och styrning for hur férvaltningsspecifika handlingspla-
ner ska f6ljas upp och hanteras.

Vi anser att landstingsstyrelsen i 6kad grad bor stilla krav pa att preciserade atgarder med
handlingsalternativ och konsekvensanalyser, samt forvantad effekt pa kort och 1ag sikt,
redovisas nir visentliga budgetunderskott foreligger. Vidare att det i landstingsstyrelsen
finns en transparens i vilka overviagande som sker och vilka direktiv och riktlinjer som
ges.
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Vi beddmer att det i organisationen finns en ambition att standigt arbeta med kostnadsef-
fektivitet, men att det saknas en uttalad strategi for genomférandet.

‘ Har prognosprocessen tillracklig precision?

Vi beddmer att prognosprocessen har rimlig precision.

Vi grundar var bedomning pa redovisad uppfoljning av de senaste tre arens prognostise-
rade budgetavvikelser i deldrsrapporter mot drsbudget samt utfall av arets budgetavvi-
kelse.

‘ Ar det administrativa stédet (personellt, systemmissigt) tillrickligt?

Vi bedémer utifran vara iakttagelser att det administrativa stodet for uppféljning av eko-
nomi och prognoser i verksamheterna ar tillrackligt.

Vi bedomer att landstingets ekonomisystem och analysverktyget ger goda forutsattningar
att folja upp och kontrollera verksamheternas ekonomiska utfall. Dialoger som fors pa
olika nivaer mellan landstingsdirektorens stab, forvaltningar och verksamheter upplevs i
organisationen ge stod i arbetet med budget och uppféljning av ekonomin. Vi delar upp-
fattningen, som kommit fram i intervjuerna, att uppfoljningen behover utvecklas system-
massigt sa att kvalitativa och ekonomiska aspekter kan viarderas i ett sammanhang.
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3. Bedomningar

3.1. Revisionell bedomning

Var samlade bedomning dr att landstingets budgetprocess inte fungerar helt dndamadls-
enligt. Det finns flera delar i processen som kan utvecklas. Vart svar pa den overgripande
revisionsfragan konkretiseras i vara bedomningar utifran delfragor som presenteras i rap-
porten.

Sammanfattningsvis kan konstateras att det ur landstingsstyrelsens perspektiv finns en
modell for styrning pa helheten som foretradesvis fokuserar pa hur landstingets finansie-
ringsmojligheter utvecklas i forhallande till landstingets kostnader. Det finns en tillimpad
budgetprocess med aktiv budgetberedning dar det pa flera nivaer inom organisationen
finns tillrackligt med aktiviteter och verksamhetsdialoger. Plan- och budgetberedningens
arbete utmynnar i majoritetens riktlinjer. Tjdnstemannaorganisationen har sedan att han-
tera riktlinjerna inom ramen for tillgdnglig finansiering. Denna ordning bygger pa tillit
och fortroende till landstingsdirektoren att klara budgetramar.

Foljande svagheter har noterats i granskningen som ligger till grund for var bedomning;:

- Aven om budgetprocessen har ambitionen att bedrivas som en helhet avseende de
fyra malomradena, saknas delvis en koppling till de ekonomiska effekterna av ex-
empelvis olika malambitioner, politikens riktlinjer och forvaltningars volymfor-
andringar. Det framgar inte i vilken omfattning handlingsplaner, i syfte att na en
ekonomi i balans pa forvaltningsniva, kommer att paverka ekonomi och andra
verksamhetsaspekter pa kort och 1ang sikt. De iakttagelser vi gjort ger en bild av
att, d& det forekommer betydande obalanser i tilldelade budgetramar, ar det inte
tydliggjort hur tillganglig finansiering forhaller sig till den verksamhet som bed-
rivs. Detta ger lagre transparens och otydligare underlag for uppfoljning och utvar-
dering utifran tilldelade budgetforutsattningar.

- Det saknas en tydlig koppling till hur beredningsarbetet bedrivs i férhéllande till
landstingsfullmaktiges finansiella mal och vad som i landstingsplanen framgar om
god ekonomisk stéllning i ett langre perspektiv.

- Det saknas riktlinjer fran landstingsstyrelsen for hantering av malkonflikter.

- Det finns inga riktlinjer som anger med vilken struktur och vilket innehall som
tjanstemannaorganisationen ska lamna handlingar till plan- och budgetbered-
ningen.

- Atgirdskraven som foljer av budgetforutsittningarna ir inte tydliga vad giller
vilka dtgarder som kravs och hur genomférandet ska ga till.

- Arbetet med budgeten kan ske med storre framférhéllning och langsiktighet, och
darmed ge battre mojligheter att genomfora dtgéarder i forhéllande till tilldelade
budgetramar. Plandrens 2018 och 2019 budgetramar pa forvaltningsniva ar fore-
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tradesvis en framskrivning av budgetarets ram och saknar for delar av verksam-
heten en koppling mellan framtida verksamhetsforandringar och finansiella forut-
sattningar.

3.2. Rekommendationer
Mot bakgrund av vad som framkommit i granskningen ger vi foljande rekommendationer.

Vi rekommenderar att budgetberedningen i planeringsanvisningar tydliggor vilka un-
derlag som forvaltningarna har att presentera i beredningsprocessen. Vi anser att detta
skulle skapa en 6kad transparens och darigenom ge ett battre stod for det politiska arbe-
tet med landstingsplanen.

Vidare rekommenderar vi att beredningsunderlagen och dialogen kring budgetférutsatt-
ningarna tydligare kopplar kvalitativa aspekter och volymer till de ekonomiska forutsatt-
ningarna.

Vi rekommenderar att processen tydliggors genom att i budgetberedningen behandla eller
notera de direktiv som ska gilla for tjainstemannaorganisationens fortsatta arbete med be-
redning av landstingsplanen.

Vi rekommenderar landstingsstyrelsen att 6vervaga en resursfordelningsmodell, med fo-
kus pa de mest kostnadsdrivande faktorerna. Vidare att som en del av processen utveckla
och tydliggora anvandandet av jamforelsestudier. Ett tydliggjort resursfordelningssystem
och systematiskt tillimpade jamforandestudier skapar transparens och forutsiagbarhet,
vilket kan bidra till en 6kad forstaelse for helheten. Systemet utgor, tillsammans med
andra 6vergripande faktorer som paverkar de finansiella forutsattningarna, en grund som
stod for de politiska prioriteringarna.

Vi rekommenderar att landstingsstyrelsen bereder fragan om tydliggérande av styrprinci-
per vid malkonflikter mellan styrmodellens verksamhetsperspektiv och ekonomiska for-
utsattningar. Vidare att i detta sammanhang tydliggora budgetansvar och atagande i 6v-
rigt inom ramen for styrmodellen.

2017-08-21

Kerstin Sitkander

Projektledare
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