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1 SAMMANFATTNING

Regionens revisorer har granskat om regionstyrelsen och hilso- och sjukvardsndmnden be-
driver en tillfredsstdllande styrning, uppfoljning och kontroll av den ekonomiska plane-
ringen och strategin for att uppné en ekonomi i balans. Granskningen utgér fran kommu-
nallagens krav pa god ekonomisk hushéallning och omfattar strategiska dokument, uppfolj-
ningsrutiner, ansvarsfordelning samt organisationens genomférandekraft.

Fardplan 2030 utgor ett strategiskt styrinstrument med malsiattningen att uppna ekono-
misk balans senast &r 2030. Den innehéller flera resultatforbattrande atgirder, sdsom
minskad administration, effektivare inkdpsprocesser, minskad anviandning av hyrpersonal,
digitalisering och forbattrade vardfloden. Fardplanen innehéller dven organisatoriskt var-
defulla verktyg som har bidragit till 6kad koordinering och ett mer systematiskt arbetssatt.

Trots detta bedoms fardplanen inte ge tillrackliga och realistiska forutsattningar for att
uppnd ekonomisk balans. Atgirderna bygger ofta pa antaganden om full effekt, och det sak-
nas en samlad plan med ekonomiska berdkningar samt tydliga indikatorer for uppfoljning.

Fardplanen ar inte politiskt beslutad eller diarieford, vilket forsvarar insyn och kontroll.
Den kan darfor inte formellt betraktas som en del av den plan som enligt kommunallagen
ska reglera negativt balanskravsresultat. Uppfoljning sker visserligen regelbundet via led-
ningssystemet Stratsys, men tillimpningen &r inte konsekvent och aterrapporteringen till
politisk niva ar ofullstandig. Ansvarsfordelningen ar formellt tydlig, men i praktiken otydlig,
sarskilt vad galler mandat for korrigerande atgarder. Genomforandekraften ar begransad,
och politiska forbehall har forsvarat nodvandiga besparingar, sarskilt inom personalomra-
det.

Mot denna bakgrund ar var samlade bedomning att regionstyrelsen och halso- och sjuk-
vardsnamnden inte har en tillfredsstallande styrning, uppfoljning och kontroll av den eko-
nomiska planeringen och strategin for att uppna en ekonomi i balans.

Rekommendationer:

e Fiardplan 2030 bor beslutas av regionfullmiktige och kopplas till regionplanens av-
snitt om en ldngsiktig plan for en ekonomi i balans.

e Utveckla en samlad ekonomisk planering och tydliga indikatorer for uppfoljning av
atgarder.

o Forbattra aterrapporteringen till regionstyrelsen och naimnderna.

e Klargor ansvar och mandat for korrigerande atgéarder.

e Stark organisationens genomforandekraft och hantera malkonflikter.
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2 INLEDNING/BAKGRUND

Enligt kommunallagen ska regionen ha en god ekonomisk hushéllning i sin verksamhet.
Av forarbetena till lagen framgar exempel pa vad som ar respektive inte dr god ekonomisk
hushéllning. Att ta upp lan for driftsaindamal och att konsekvent underbalansera budgeten
ar inte god ekonomisk hushéllning.

Regionen uppfyller inte lagens krav pa god ekonomisk hushallning. Regionens ekono-
miska situation ar mycket pressad, med ett prognostiserat underskott pad 330 miljoner
kronor for 2025. Denna ekonomiska obalans har lett till en akut brist pa likvida medel,
vilket i sin tur kraver anvindning av checkkredit och 6kad uppléning for att ticka bade
investeringar och driftskostnader. Det egna kapitalet ar forbrukat och soliditeten, inklu-
sive ansvarsforbindelsen, uppgick till -84 procent enligt arsredovisningen for 2024.

Bristen pa likvida medel innebar att regionen riskerar att inte kunna betala sina utgifter i
tid samt saknar beredskap for oforutsedda utgifter. For att tdcka underskottet har reg-
ionen tvingats 6ka sin externa skuldsittning, vilket medfor hogre riantekostnader och yt-
terligare ekonomiska pafrestningar. Regionstyrelsen och hilso- och sjukvardsnamnden
hanvisar till en langsiktig plan for att komma till ratta med den rddande ekonomiska oba-
lansen.

Historiskt har tidigare langsiktiga planer for att dtgirda ekonomiska underskott inte gett
avsedd effekt och revisorerna ser darmed en risk i att alltfor stort fokus laggs pa framtida
forvantade resultatforbattrande effekter. Revisorerna ser en fara i att om framtida ekono-
miska effekter uteblir kan regionen hamna i ett annu samre ekonomiskt lage och tvingas
till mer genomgripande atgarder, vilket i sin tur skulle riskera bade tillgangligheten till
vard och kvaliteten pa varden.

Regionens revisorer har darfor bedomt det angelaget att genomfora en granskning av eko-
nomiska strategin och planeringen.

3 SYFTE, REVISIONSFRAGA OCH AVGRANSNING

Syfte

Granskningens syfte har varit att svara pa om regionstyrelsen och hilso- och sjukvards-
namnden har en tillfredsstidllande styrning, uppfoljning och kontroll av att det finns en
ekonomisk planering och strategi for en ekonomi i balans.

Revisionsfragor

e Finns det en tydlig, dokumenterad och i ovrigt tillfredsstillande styrning for att
uppna en ekonomi i balans i form av mél och uppdrag?

¢ Finns det en overgripande ekonomisk strategi/plan for att na uppsatta riktlinjer
och mal for en ekonomi i balans?

o Inkluderar strategin/planen konkreta resultatforbattrande atgirder som
ger rimliga forutsattningar for att n uppsatta mal for en ekonomi i balans?

o Finns det en ekonomisk berdkning av vilken ekonomisk effekt de resultat-
forbattrande atgarderna forviantas generera?

o Inkluderar strategin/planen tidsatta ekonomiska delmal eller indikatorer
for uppfoljning och analys?



REGION

JAMTLAND

HARJEDALEN
Revisionskontoret Revisionsrapport 5 (32)
Region Jamtland Harjedalen 2025-09-16 Dnr: REV/9/2025
o Har man pa ett tillfredsstillande satt sakerstallt att atgarder i strategin/pla-
nen dr genomforbara i form av risk- och konsekvensanalyser?
o Ar strategin val forankrad i organisationen?

¢ Finns det tillfredsstiallande rutiner for uppfoljning och kontroll av genomférandet
av strategin/planen?

O

O

O

Finns det tillfredsstillande kontrollsystem for att identifiera ekonomiska
risker och avvikelser fran uppsatta delmal och indikatorer?

Resulterar uppfoljningen i en tillfredsstillande utvardering och analys av
eventuella avvikelser fran uppsatta mal och indikatorer?

Finns en tillfredsstéllande aterrapportering till regionstyrelsen och ansva-
riga naimnder av resultatet fran uppfoljningen av strategin/planen?

¢ Finns det en tillfredsstillande ansvarsfordelning for genomforande av resultatfor-
battrande atgarder?

O

O

Avgrinsning

Ar ansvarsfordelningen strukturerad och dokumenterad p4 ett tillfredsstil-
lande sétt?

Finns en tydlig fordelning av mandat for att besluta om atgarder samt be-
sluta om korrigerande atgarder utifran avvikelser fran uppsatta indikatorer
och delmal?

Granskningen har avgransats till f6ljande delar:

Politisk och tjinstemannaledning for regionstyrelsen

Politisk och tjanstemannaledning for hilso- och sjukvardsnamnden
Avdelning ledningsstod och service

Avdelning utveckling och digitalisering

Division Nira vard

Division Medicin

4 REVISIONSKRITERIER

Vér bedomning har utgatt fran:

Kommunallagen (2017:725) 11 kap. Ekonomisk férvaltning

Regeringens proposition 2003/104:105 God ekonomisk hushéllning
Regionplan och budget 2025-2027

Regionfullmiktiges riktlinjer for god ekonomisk hushéllning RS/577/2021
Region Jamtland Harjedalens styrmodell RS/342/2022

Reglemente for intern kontroll

Reglemente avseende finansiering och skuldforvaltning RS/773/2016
Regler for investeringar RS/294/2023

Fullmaktigebeslut

5 ANSVARIG STYRELSE/NAMND

Ansvarig ar regionstyrelsen och hilso- och sjukvardsnamnden
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6 METOD

Granskningen har genomforts genom inhamtning och granskning av relevanta dokument
och djupintervjuer med berorda tjanstepersoner och politiker. De som intervjuats ar fol-

jande:

Ordforande for regionstyrelsen

Ordforande for halso- och sjukvardsnamnden
Regiondirektoren

Hailso- och sjukvardsdirektoren
Utvecklingsstrateg hilso- och sjukvardsnamnden
Stabschef for ledningsstod och service
Avdelningschef for samordningskansliet
Ekonomidirektor

Divisionschef for Division Nara vard
Divisionschef for Division Medicin
Verksamhetsutvecklare for regionstaben
Avdelningschef — Halso- och sjukvardspolitiska avdelning
Utveckling och digitaliseringsdirektor
Forvaltningskontroller - regionstyrelsen
Forvaltningskontroller - hilso- och sjukvardsndmnden
Omradeschef — barn- och unga vuxna
Omrédeschef — Nira vird Ostersund

Ekonom primarvard

Omréadeschef — Hud Infektion och Medicin
Ekonom -Nara vard

Ekonom for investeringar

Finansekonom

Intervjuade har getts mojlighet att lasa igenom utkast till rapporten, dock inte rapportens
bedomningar, och fatt limna synpunkter och kommentarer. Limnade kommentarer redo-
visas i rapporten.

Granskade dokument framgar av referenslistan.
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7 RESULTAT AV GRANSKNINGEN

7.1 STYRNING FOR ATT UPPNA EN EKONOMI | BALANS

Revisionsfragor:

e Finns det en tydlig, dokumenterad och i 6vrigt tillfredsstdllande styrning for att
uppnd en ekonomi i balans i form av mal och uppdrag?

e Finns det en 6vergripande ekonomisk strategi/plan for att nd uppsatta riktlinjer
och mdl for en ekonomi i balans?

Region Jaimtland Harjedalen har antagit en langsiktig ekonomisk plan med maélet att senast
ar 2030 uppna ekonomisk balans (1). For att na detta mal kravs bdde omedelbara insatser
och mer genomgripande férandringar 6ver tid. Den langsiktiga planen bygger péa att effek-
tivisera verksamheten, 6ka graden av digitalisering och framja en héllbar utveckling bade
ekonomiskt och organisatoriskt.

En central del i l&ngsiktig plan for en ekonomi i balans ar att regionen fran och med ar 2027
ska generera ett arligt 6verskott pa cirka 200 miljoner kronor. Samtidigt ska kostnadsnivan
héllas 1ag och stabil over tid, vilket skapar en ekonomisk buffert for framtida utmaningar.
Ett sarskilt mal ar att aterstilla det negativa balanskravsresultatet fran ar 2023 senast ar
2030.

Under perioden 2025 till 2027 har regionen identifierat flera finansiella nyckeltal som be-
hover forbattras. Soliditeten ska forbattras fran -34,8 procent till -26,4 procent, och likvidi-
teten ska hallas 6ver 64 procent. Kostnadsutvecklingen ska bromsas, med en minskning pa
3,8 procent for nettokostnader och 3,1 procent for bruttokostnader under 2025, for att dar-
efter stabiliseras. Skuldtaket ska hallas under 18 procent, och mélet for leverantorstrohet ar
95 procent.

For att uppna dessa mal planeras ett antal atgarder. Arbetet med planering, budgetering
och uppfoljning ska effektiviseras, och regionstyrelsen samt nimnderna har i uppdrag att
ta fram handlingsplaner for ekonomisk balans. Samtidigt har regionfullmaktige beslutat om
ett tak for lanevolymen som ska uppga till hogst 850 miljoner kronor ar 2025 och 950 mil-
joner kronor under 2026 och 2027. Regionens finansiering forviantas ocksa forstarkas ge-
nom statliga riktade bidrag, uppskattas till 120 miljoner kronor under 2025.

Budgetprognoserna, enligt regionplanen 2025-2027, visar att skatteintakterna beridknas
uppga till 4 171 miljoner kronor ar 2027, medan driftskostnaderna stabiliseras kring 6 776
miljoner kronor. Det finansiella resultatet forvintas darmed forbattras fran ett underskott
pa 512 miljoner kronor ar 2023 till ett 6verskott pa 203 miljoner kronor ar 2027.

Fardplan 2030

Regiondirektoren beskriver Fardplan 2030 (2) som en langsiktig strategi som tagits fram
av regionledningen for att mota den politiskt beslutade planen for en ekonomi i balans.
Fardplanen fungerar som ett verktyg for att omsatta politiska mal till konkreta insatser i
verksamheten. Den ar inte formellt beslutad av politiken, men har bred forankring inom
organisationen och anvinds aktivt som ett styrinstrument. Fardplanen &r inte diarieférd
som ett eget drende. I samband med kvalitetsgranskning ges f6ljande kommentarer:

o “Fardplan 2030 dr ett tjanstemannadokument som bygger pa politiskt beslutade
madl i regionplan och budget, och som har behandlats i politiska forum. Aven om
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det inte dr ett separat formellt fullmdktigebeslut, ar den ett genomforande-
verktyg for politiskt beslutade mal”.

e “Det stammer att Fardplan 2030 inte dar diarieford som ett eget drende. Min bild
ar att den dr ett internt tjanstepersonsdokument och styrverktyg som omsdtter
redan politiskt beslutade mdl i regionplan och budget till praktiska atgdrder sa
att organisationen langsiktigt ska kunna leverera pa sina kdarnuppdrag. De en-
skilda initiativ som ingdr i fardplanen hanteras och diariefors inom respektive
process, till exempel verksamhetsplaner eller sdrskilda utvecklingsdrenden.”

Fardplanen omfattar tre overgripande fokusomraden:

¢ Ekonomiibalans
e Attraktiv arbetsgivare
e Digitalisering

Syftet med fardplanen ar att skapa en mer hallbar, effektiv och patientfokuserad vard. Den
innehaller flera prioriterade utvecklingsomraden som tillsammans ska bidra till battre
vardresultat, hogre kvalitet och ett mer effektivt resursutnyttjande.

De centrala utvecklingsomradena ar:

o Digitalisering och AI-stod i varden, for att forbattra dokumentation, beslutsstod
och informationsfloden.

o Tillgdng till ratt information i ratt tid, vilket starker bade vardprocesser och be-
slutsfattande.

e Forbattrade vardfloden och 6kad samverkan, med maélet att minska vantetider och
oOka tillgangligheten.

o Starkt patientmedverkan och egenvard, dar patientens kunskap och engagemang
ses som en viktig resurs.

o Effektivare moteskultur och ledning, for att forbattra styrning och samordning.

e Attraktiv arbetsmiljo, med fokus pa kompetensforsorjning, arbetsglidje och lang-
siktig hallbarhet.

Fardplanen ar uppdelad i tre tidsperioder och innehéller milstolpar, indikatorer och fo-
kusomraden. Den visar vad som ska uppnaés ar for ar, till exempel vilka mal som ska vara
uppfyllda 2025 och vilka aktiviteter som planeras till 2026. Malen bryts ner fran region-
niva till divisioner, omraden och enheter, och integreras i verksamhetsplaneringen.

Av intervjuer framgar att firdplanen ses som ett gemensamt verktyg for att styra region-
ens utveckling mot ekonomisk balans ar 2030. Flera intervjuade betonar att de forand-
ringar som kravs ar langsiktiga och tar tid att genomfora, sirskilt inom hélso- och sjukvér-
den dar omstallningar ofta 4r komplexa och resurskravande.

Fardplanen uppges ocksa vara ett svar pa nationella utmaningar, sdsom att enligt SKR:s
uppmaning om att effektivisera offentlig verksamhet, att klara 125 procent av uppdraget
med 75 procent av resurserna. Den ar utformad for att hantera 6kade kostnader, pens-
ionsutgifter och rantekostnader inom ramen for befintlig budget.

Sammanfattningsvis beskrivs Fardplan 2030 som den vig regionen valt for att na ekono-
misk balans. Den ar inte ett separat projekt, utan en integrerad del av det dagliga arbetet —
ett ramverk som ska hjalpa organisationen att stalla om stegvis, utan drastiska nedskar-
ningar, och med fokus pa langsiktig hallbarhet.
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Samtidigt saknas viktiga delar i planen. Det saknas en samlad kostnadsbild och en finan-
sieringsplan. Dessutom framgar inga ekonomiska berakningar hur fardplanen ska ater-
stilla det forbrukade egna kapitalet eller forbattra regionens soliditet mot en ekonomi i
balans 2030. I samband med kvalitetsgranskning ges foljande kommentarer:

e “Fardplanen dar avsiktligt utformad som ett inrikinings- och
genomforandedokument. Ekonomiska berdkningar och finansieringsplaner tas
Jram for varje enskild Gtgdrd inom ramen for ordinarie budget- och besluts-
processer. En samlad kostnadsbild pa strateginivd hanteras ddrfor inte i
fardplanen, i enlighet med regionens styrmodell.”

e “Overgripande dtgdrder for att nd en budget i balans framgdr i Regionplan och
budget 2026-2030 medan Fdrdplan 2030 dr ett strategiskt dokument for att
beskriva langsiktiga aktiviteter for att uppna de politiska malen och
overgripande visioner.”

7.1.1 Styrning av genomférandet av strategin

Forandringsstrategi for att uppna fardplan 2030

Regionledningen har faststallt en forandringsstrategi (3), som en central del i arbetet med
att genomfora Fardplan 2030. Syftet med strategin ar att vagleda organisationen genom
de forandringar som kravs for att mota framtidens utmaningar. Den ska bidra till att
skapa forstéelse for varfor forandring ar nodvandig, engagera medarbetarna i processen
och ge konkreta verktyg for att omsitta beslut i praktiken.

En barande tanke i strategin ar att forandring inte sker av sig sjilv, den maste ledas. Che-
fer pa alla nivaer har darfor en nyckelroll. De ska ha ratt kompetens och det st6d som
kravs for att kunna tolka 6vergripande beslut, kommunicera dem vidare pa ett begripligt
satt och leda sina arbetsgrupper genom forandringsarbetet. Samtidigt ar det viktigt att
medarbetarna forstar vad forandringen innebar for deras vardag, kanner sig delaktiga och
far mojlighet att bidra aktivt.

Strategin innehaller en modell i &tta steg som beskriver hur forandring bér kommunice-
ras, fran att skapa en kinsla av angeldgenhet till att forankra forandringen i organisation-
ens kultur. Regionledningen har ett sarskilt ansvar att vara synlig i detta arbete, att lyssna
in organisationen och att skapa utrymme for dialog.

For att na ut till hela organisationen anvénds flera olika kommunikationskanaler och mo-
tesformer. Det handlar bland annat om digitala moten, arbetsplatstraffar, utbildningar
och erfarenhetsutbyten. P4 s sitt ar det ténkt att skapa en gemensam forstéelse for for-
andringsarbetet och en mojlighet for alla att vara med och péverka. Aven externa aktorer,
som kommuner, foretag och medier, spelar en viktig roll, eftersom de bade paverkas av
och kan bidra till att férandringen blir framgangsrik.

Utvecklingsmodell

Regionledningen har dven infort en ny utvecklingsmodell for att mota 6kade krav pa kvali-
tet, effektivitet och ekonomisk balans. Modellen samordnar teknik och verksamhet i ett
gemensamt utvecklingsarbete, dar tidigare uppdelningar ersatts av tvarfunktionella ut-
vecklingsomraden med gemensamma mal.

Styrningen sker pa flera nivier; ett utvecklingsrad ansvarar for strategiska beslut och re-
sursfordelning, medan en sérskild enhet for utveckling, strategi och styrning ger operativt
stod. Inom varje utvecklingsomrade leder en styrgrupp arbetet mot uppsatta mal.
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Av intervjuer framgar att modellen utvecklats for att forbattra styrning och samordning,
sarskilt mellan teknik och verksamhet. Den framjar tydligare ansvarsfordelning, effekti-
vare processer och en mer inkluderande dialog. Modellen ar nara kopplad till den styrmo-
dell som infordes 2023, dar kiarnverksamheten stér i centrum och stéds av lednings- och
stodprocesser.

En central del i regionens utvecklingsmodell utgors av portfoljstyrning (4), som syftar till
att starka kontrollen Over investeringar och strategiska prioriteringar. Enligt regiondirek-
toren ingar portfoljstyrning som ett led i det pagdende forandringsarbetet, dar utveckl-
ingsinitiativ ska bidra till matbara effekter. Inom ramen for detta arbete har ett belopp om
20 miljoner kronor avsatts, och projekten prioriteras utifran forvantad ekonomisk effekt.

Utvecklingsmodellen ar inte bara ett styrverktyg — den ska ocksé skapa engagemang och
delaktighet. Genom pulsméten, uppfoljningar och forandringsstrategier involveras chefer
och medarbetare i arbetet mot méalen, vilket framhalls av intervjuade.

Verksamhetsplaner omsitter fardplanen i praktisk handling

Fardplanen utgor den strategiska grunden for styrning och anger den langsiktiga rikt-
ningen for verksamheten fram till 2030. Den fungerar som ett vigledande dokument med
overgripande mal och arliga milstolpar, enligt intervjuer.

Trots att fardplanen inte ar formellt politiskt beslutad, anvinds den som ett strategiskt
verktyg i hela organisationen, fran regionledning till enskilda verksamhetsomréden.

Verksamhetsplanerna dr tankta att omsétta fardplanens mal i praktisk handling. De form-
uleras arligen och bryts ner fran regionplans 6vergripande mal och uppdrag till divisions-
och omradesniva, dar varje verksamhetschef ansvarar for genomforande och uppfoljning.
For intervjuade division och omradeschefer utgor verksamhetsplanen den huvudsakliga
styrningen av forandringsarbetet.

Av intervjuer framkommer dock att denna koppling inte alltid fungerar i praktiken. Fard-
planens mal ar ofta for breda och abstrakta, vilket forsvarar konkretisering i verksamhets-
planerna. Det saknas detaljerade prognoser och realistiska kalkyler for vad insatserna in-
nebar, vilket gor det svart att bedoma maluppfyllelse och genomférbarhet.

En verksamhetschef beskriver att fardplanen innehaller mal med "stora penseldrag", me-
dan verksamhetsplanen fokuserar pa det kommande aret och darmed blir styrande i det
praktiska arbetet. Ett exempel 4r malet om att 25 procent av patienter med kroniska sjuk-
domar anvinder egenvardsstod ar 2026—2027, ett mal som saknar tydlig viagledning for
hur det ska uppnas, vilket forsvarar planering och uppfoljning. Det framkommer ocksa att
fardplanens digitaliseringsmal, sdsom AI-stodd journalforing, inte ar fullt integrerade i
verksamhetsplanerna, vilket leder till varierande genomférande inom olika omraden. I
samband med kvalitetsgranskning ges féljande kommentar:

e “Digitaliseringsmdlen finns med i verksamhetsplanerna, men prioritering och
tidsplan for genomforande varierar beroende pa verksamhetens forutsdttningar
och beslutade resurser. Detta dr ett medvetet steguis inforande for att sdkra
genomforandekraft.”

En ytterligare utmaning for styrningen ar att verksamhetsplanerna ofta innehaller upp-
drag for att utveckla verksamheten, samtidigt som ekonomiska besparingar kraver ambit-
ionssankningar. Detta skapar malkonflikter som inte alltid hanteras tydligt i styrningen.
Fardplanen bygger ocksa delvis pa antaganden om framtida omstillningar, exempelvis
inom kompetensforsorjning, men dessa har paverkats av yttre faktorer.



REGION

JAMTLAND

HARJEDALEN

Revisionskontoret Revisionsrapport 11 (32)

Region Jamtland Harjedalen 2025-09-16 Dnr: REV/9/2025
Bedomning

Svaret pa foljande revisionsfragor blir delvis:

¢ Finns det en tydlig, dokumenterad och i 6vrigt tillfredsstillande styrning for att
uppna en ekonomi i balans i form av mal och uppdrag?

e Finns en 6vergripande ekonomisk strategi/plan for att na uppsatta riktlinjer och
mal for en ekonomi i balans?

Bedomningen grundas pa foljande resonemang. Av kommunallagen (11 kap. 12 §) framgar
det tydlig att det ar fullmaktige som ska faststilla en plan for att reglera ett negativt ba-
lanskravsresultat. Atgéirdsplanen ska ses som ett principiellt Viktigt arende enligt kommu-
nallagens 5 kap (5). Fardplan 2030 kan darfor i formell mening inte betraktas som en del
av regionens langsiktiga plan for en ekonomi i balans eftersom dokumentet inte beslutats
av regionfullmaktige eller varit foremal for ovrigt politiskt faststillande.

Enligt forarbetena till kommunallagen ska planen for regleringen av underskott innehalla
konkreta och tidsatta atgiarder som ska foljas upp och aterrapporteras (5). Regionplanens
avsnitt om god ekonomisk hushéllning saknar konkreta och tidsatta atgarder for hur re-
glering av underskottet ska ske. Styrelsens verksamhetsplan, Plan och budget, innehéller
vissa insatser, men ingen samlad plan eller strategi.

Av intervjuer framgar att det dr Fardplan 2030 som betraktas som regionens faktiska stra-
tegi for en ekonomi i balans, trots att den saknar politiskt faststillande. Enligt regionens
dokumentstyrningsregler (6) ska strategier faststallas politiskt, vilket gor fairdplanens sta-
tus oklar.

Fardplanen ligger till grund for bade forandringsstrategin och utvecklingsmodellen, som
styr organisationens omstallning. Dessa paverkar ledning, prioriteringar och resursfordel-
ning, men vilar pa ett dokument utan formell status. Det skapar osdkerhet kring ansvar,
mandat och uppfoljning.

Samtidigt innehaller Fardplan 2030 flera organisatoriskt vardefulla verktyg. Forandrings-
strategin ger struktur for ledning och kommunikation, med tydliga roller for chefer och en
modell for att forankra forandring i organisationen. Den bidrar till att skapa forstaelse, en-
gagemang och enhetlighet i forandringsarbetet. Utvecklingsmodellen kompletterar detta
genom att fraimja samverkan och ansvarsfordelning i tvirfunktionella utvecklingsomra-
den, dir styrning och resurser samordnas mot gemensamma mal. Tillsammans har dessa
verktyg starkt koordineringen och bidragit till ett mer systematiskt arbetssatt i genomfo-
randet av fairdplanen.

Trots detta kvarstar behovet av att formellt forankra fairdplanen. Utan politiskt beslut och
diarieforing saknas sparbarhet i beslutsprocessen, vilket forsvarar insyn och kontroll. Det
blir oklart vilka delar som &r politiskt forankrade och hur ansvar ska utkravas.

7.1.2 Resultat forbattrande atgarder

(Revisionsfraga: Inkluderar strategin/planen konkreta resultatforbdttrande dtgdrder
som ger rimliga forutsdttningar for att na uppsatta mal for en ekonomi i balans?)

Minskning av administration

Regionledningen har anlitat analysforetaget Sirona for att ta fram forslag pa hur de admi-
nistrativa kostnaderna kan minskas. Administrativa kostnader omfattar alla utgifter som
inte direkt ror vard och behandling, exempelvis ledning, ink6p, HR och IT.
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Sirona har foreslagit tre atgardspaket. Det forsta, med malet att minska kostnaderna med
10 %, innehéller bland annat AI-stodd journalforing och farre administrativa tjanster, vil-
ket berdknas ge en besparing pa 50 miljoner kronor per ar. Det andra paketet bygger vi-
dare pa det forsta och inkluderar fler digitala verktyg samt battre samordning av hyrperso-
nal, med en total besparing pa 127 miljoner kronor. Det tredje och mest omfattande pake-
tet innebar storre strukturella forandringar och effektivisering av IT-system, med en for-
vantad besparing pa 349 miljoner kronor (7).

Sirona rekommenderar att regionen stravar mot att genomfora det tredje paketet, men be-
tonar att det kriiver ett 1Angsiktigt och stegvis arbete under tre ar. Aven om alla tgirder
genomfors, kommer ytterligare insatser inom vardverksamheten att behovas for att na
ekonomisk balans.

Regionledningen har paborjat atgarder for minskad administration, sdsom anstéllnings-
stopp for administrativ personal, minskning av medicinska sekreterare och 6kad digitali-
sering. System som Stratsys?! och Inblick? har inforts for att félja upp utvecklingen. Manga
upplever dock att de ekonomiska effekterna hittills varit begransade. Den laga personal-
omséttningen gor att anstillningsstoppet inte ger 6nskad effekt, och vissa besparingar ris-
kerar att leda till 6kade kostnader pa andra hall. Minskad vardnara administration kan be-
lasta vardpersonalen och kostnaden overvaltras till hilso- och sjukvardsférvaltningen.

Inkopsprocessen

Av Sirona-rapporten framgar ocksa forslag till kostnadsbesparing genom att effektivisera
inkopsprocessen. Ett arbete for att effektivisera inkopen, med malet att minska kostna-
derna har pabdérjats. Ett centralt initiativ ir FBTAS (Fr&n behov till dtervinningsstation)
som syftar till att skapa battre styrning och uppfoljning av inkop. Trots hoga forvant-
ningar, bland annat en beraknad besparing pa 116 miljoner kronor avseende inkop, ut-
trycker flera intervjuade osakerhet kring om dessa mal verkligen kommer att uppnas.

En orsak till tveksamheten ar att projekten ar i ett tidigt skede. Effekterna har annu inte
blivit synliga, och det saknas etablerade metoder for att mita faktiska besparingar.

Flera lyfter behovet av robusta matpunkter for att kunna sarskilja verkliga besparingar
fran tillfalliga variationer. Det finns en risk att upplevda besparingar i ett omrade leder till
okade kostnader i ett annat, vilket forsvarar helhetsbedomningen. Dessutom sker ménga
besparingar ute i verksamheterna, vilket gor det svart att centralt félja upp effekterna.

Sammanfattningsvis rader en forsiktig optimism, men ocksa en tydlig insikt om att bespa-
ringarna ar beroende av langsiktig uppfoljning, tydlig styrning och en fungerande digital
infrastruktur.

Minskning av hyrpersonal

Region Jaimtland Harjedalen har identifierat minskad anvindning av hyrpersonal som en
av de mest betydelsefulla atgiarderna for att minska kostnaderna och uppna en ekonomi i

1 Stratsys ar Region Jamtland Harjedalens digitala ledningssystem for styrning, uppféljning och kontroll av verksamheten.
Systemet stodjer hela styrkedjan — frén politiska mal till konkreta aktiviteter — och anvands for att skapa enhetliga besluts-
underlag och effektrapporter. Stratsys innehdller moduler for verksamhetsplanering, intern kontroll, arbetsmiljo, projektupp-
féljning och nationella satsningar. Chefer pd alla nivéer forvantas anvanda systemet i sitt dagliga arbete, och stédfunktioner
frdn HR och ekonomi bistdr med utbildning och behdrighetsstod.

2 Inblick &r Region Jamtland Harjedalens beslutsstédsverktyg for uppféljning av vérd, ekonomi och personal. Systemet &r
baserat pd Power BI Report Server och hamtar data fran regionens centrala kallsystem, inklusive Cosmic, HR och ekonomi.
Det anvands for att stddja beslut, verksamhetsuppféljning och utveckling genom fardiga rapporter med filtreringsmajlig-
heter. Data uppdateras dagligen och presenteras aggregerat eller pd detaljnivd, dock utan personnummer. Inblick &r ett
internt verktyg och kraver behorighet via SITHS-kort.
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balans. Hyrpersonal, sarskilt inom halso- och sjukvéarden, har lange varit en stor kostnad.
Genom att ersatta hyrpersonal med egen personal har regionen redan sett tydliga bespa-
ringseffekter. For 2024 beraknas kostnaden for hyrbemanning minska med cirka 100 mil-
joner kronor jamfort med foregdende ar, och i vissa fall ndmns att en miljon kronor per
manad kan sparas enbart genom minskade hyrldkarkostnader.

Samtidigt ar det svart att rekrytera till vissa nyckelkompetenser, sarskilt inom psykiatri
och specialistsjukvard. Arbetstidsmodeller och lonestrukturer gor det mindre attraktivt att
ta fasta tjanster, och personalomsattning, foraldraledigheter och pensionsavgangar paver-
kar kontinuiteten.

Utover den ekonomiska vinsten lyfts dven forbattrad kontinuitet och kvalitet i varden fram
som positiva effekter av att ersitta hyrpersonal med fast personal. Samtidigt betonas att
detta kraver langsiktig planering, kompetensforsorjning och forandrade arbetssatt.

Trots dessa forvantningar uttrycker flera intervjuade viss tveksamhet kring om besparing-
arna verkligen kommer att ge den 6nskade ekonomiska forbittringen. Aven om hyrbe-
manningen minskar, har den totala kostnaden for bemanning i vissa fall 6kat — bland an-
nat pa grund av fler anstéllda och 16ne6kningar.

Tidigare forsok att snabbt minska hyrbemanning har dessutom lett till att ordinarie perso-
nal sagt upp sig, vilket i sin tur 6kat behovet av hyrbemanning igen. Darfor framhalls vik-
ten av en strukturerad och langsiktig omstillning, snarare adn kortsiktiga neddragningar.

Digitalisering

Av fardplanen framgar digitalisering som ett strategiskt verktyg for att effektivisera verk-
samheten och minska kostnaderna. Genom att ersatta manuella rutiner med digitala 16s-
ningar kan bade tid och resurser sparas, samtidigt som kvaliteten i arbetet forbattras. Ex-
empelvis har inforandet av digital posthantering via Kivra lett till minskade portokostna-
der, och automatiserad diarieforing har forenklat administrationen genom att minska be-
hovet av manuell registrering.

Teknik som artificiell intelligens (AI) anvinds ocksa for att effektivisera journalforing,
med maélet att minska behovet av medicinska sekreterare. Aven om potentialen ar stor, ar
I6sningarna dnnu inte fullt utbyggda, och flera intervjuade uttrycker osikerhet kring om
de ekonomiska effekterna verkligen blir sa stora som forvantat.

Det framkommer att manga digitala satsningar bygger pa antaganden snarare dn konkreta
kalkyler, och att investeringar i system, utbildning och férandrade arbetssatt kan minska
den faktiska nettobesparingen. Dessutom ar effekterna ofta indirekta, som exempelvis
béattre samordning av vardinsatser, vilket gér dem svara att méta i kronor.

For att sakerstalla att digitalisering leder till verkliga besparingar kravs tydliga nyttokalky-
ler och noggrann uppfoljning. Regionens utvecklingsportfolj stiller krav pa att projekt vi-
sar ekonomisk nytta innan de far finansiering, men flera intervjuade efterlyser battre un-
derlag och mer systematisk utviardering av tidigare satsningar.

Forbattrade vardfloden

Effektivare vardfloden lyfts fram som en viktig strategi for att minska kostnader och sam-
tidigt bibehalla eller forbattra vardkvaliteten. Genom att forbattra samordningen, oka
kontinuiteten och anvianda ratt information i ratt tid, kan vardinsatser planeras och ge-
nomforas mer rationellt. Det handlar om att frigora tid, minska onodiga insatser och ge
vard pa ratt niva.

Ett konkret exempel ar satsningen pa utvidgad primarvard, dar sarskilt skora patienter
f6ljs upp regelbundet av ett team pa hélsocentralen. Genom att arbeta férebyggande och
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samlat kring dessa patienter minskar behovet av akuta insatser, vilket i sin tur kan leda till
lagre kostnader.

Digitala verktyg spelar ocksa en viktig roll i att effektivisera vardfloden. Genom 6kad an-
vandning av 1177, egenmonitorering och digital kommunikation med patienter kan perso-
nalens tid anvindas mer effektivt. Malet ar att varje medarbetare ska kunna hantera fler
patienter utan att tumma pa kvaliteten — exempelvis genom gruppinsatser eller digitala
vardmoten.

Trots att potentialen ar stor, ar det svart att gora exakta ekonomiska berdkningar. Flera
intervjuade uttrycker att besparingarna ar beroende av att insatserna verkligen leder till
minskad resursdtgang. Det finns nyttokalkyler som ligger till grund for manga initiativ,
men det rader viss osdkerhet kring hur mycket av den beriknade nyttan som faktiskt kan
realiseras, bland annat pa grund av forandringsmotstand och organisatorisk trotthet.

Okad patientmedverkan

En 6kad patientmedverkan ar en viktig del i omstallningen mot en mer personcentrerad
och kostnadseffektiv vard. Genom att ge patienter bittre stod att sjdlva hantera sin hilsa,
sarskilt vid kroniska sjukdomar, kan behovet av vardkontakter minska. Mélet ar att en
fjardedel av dessa patienter ska anvinda egenvardsstod senast 2026, vilket skulle kunna
avlasta hilsocentraler, akutmottagningar och ambulanssjukvard.

Syftet ar inte att undvika vard, utan att stdrka patientens sjilvstindighet — nagot som
ocksa efterfragas av manga patienter. Farre vardbesok och minskat behov av akuta insat-
ser forvantas leda till lagre kostnader for regionen.

Samtidigt uttrycker flera intervjuade att besparingarna inte ar sjalvklara. Det saknas tyd-
liga matt och uppfoljning av hur langt egenvéardsarbetet kommit, och det ar oklart hur
mycket kostnaderna faktiskt minskar. Vissa menar att kostnaderna snarare forflyttas —
fran sjukhusvard till primarvard eller kommunal omsorg, vilket gor det svart att bedoma
den totala ekonomiska effekten.

Det finns ocksa en insikt om att fordndringen tar tid. Att stiarka patientens roll kraver inte
bara teknik, utan dven nya arbetssitt och en kulturférandring inom varden.

Ritt information finns tillginglig vid ratt tidpunkt

Tillgangen till ratt information vid ratt tidpunkt ar ytterligare en resultatforbattrande at-
gard. Nar beslutsfattare har aktuell och tillforlitlig information om exempelvis patientflo-
den, kapacitet och kostnader, kan resurser planeras mer traffsiakert. Det minskar risken
for ineffektivitet och 6verutnyttjande, vilket leder till konkreta besparingar. Produktions-
och kapacitetsstyrning har ersatt tidigare ad hoc-losningar och mojliggor en mer behovs-
styrd dimensionering av varden.

Inom investeringsplaneringen har tidiga behovsanalyser och internkalkyler bidragit till
farre kostnadsavvikelser, samtidigt som tidigarelagda beslut ger battre framférhéllning
och effektivare upphandlingar.

Digitala verktyg som Al-stodd journalféring och webbaserad tidbokning forbattrar in-
formationsflodet och frigor resurser. Aven patientens okade ansvar for egenvard minskar
belastningen pé virden. Sammantaget framgar av intervjuerna att ratt information i ratt
tid ar en strategisk nyckel for att majliggora ett mer planerat, kostnadseffektivt och hall-
bart arbetssatt.

Trots att ratt information vid ratt tidpunkt ses som en viktig forutsattning for effektivise-
ring och battre beslutsfattande, framkommer flera invindningar mot att detta i sig skulle
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medfora de besparingar som budgeten kraver. Flera intervjupersoner uttrycker att effekti-
vare arbetssatt inte nodvandigtvis innebar minskade kostnader eftersom personalen ofta
omfordelas snarare an minskas. Vidare framhalls att &ven om digitalisering och kapaci-
tetsstyrning har potential, dr kderna fortfarande langa och produktionen inte tillrackligt
effektiv for att realisera besparingar fullt ut.

Effektivare moteskultur

Av intervjuer framkommer att effektivare moten och ledning kan bidra till ekonomiska be-
sparingar, aven om det inte alltid uttrycks i direkta ekonomiska termer.

Av intervjuer framkommer att effektivare motesstrukturer och ledningsarbete har pot-
ential att bidra till ekonomiska besparingar, fraimst genom forbattrad styrning, snabbare
beslutsfattande och 6kad forankring i organisationen. Regelbundna ménadsuppf6ljningar,
strukturerade ledningsmoten och digitala avstimningar skapar battre forutsittningar for
att identifiera ekonomiska risker och vidta korrigerande atgarder i tid. Exempelvis har in-
forandet av extramoten vid beslut, som anstallningsstopp, bidragit till 6kad tydlighet och
trygghet i organisationen.

Anvindningen av verktyg som Stratsys® och SBAR-modellen* i drendeberedningen stiarker
beslutsunderlagen och sikerstiller att varje nytt forslag vags mot motsvarande kostnads-
minskning. Aven verksamhetsuppfoljningar p& enhetsniv, dir bemanning och ekonomi
diskuteras tillsammans med ekonom, bidrar till att resurser anvinds mer &ndamalsenligt.

I vissa fall har dock ledningsbeslut lett till atgardsforslag som inte genomforts, vilket
skapat frustration och en kinsla av att insatserna inte ger onskad effekt. Sammantaget ty-
der granskningen pa att &ven om moteskultur och ledning ar viktiga forutsattningar for
ekonomisk kontroll, ar deras direkta koppling till besparing inte sjilvklara.

Bittre lokalutnyttjande

Regionledningen har identifierat battre lokalutnyttjande och inforandet av flexibla arbets-
platser som viktiga inslag i arbetet for att n ekonomisk balans. Ett konkret exempel ar be-
slutet att sdga upp kontorslokaler, vilket initialt medf6r kostnader — bland annat en en-
gangskostnad pa 2,5 miljoner kronor for att avsluta ett hyresavtal. Detta innebar att be-
sparingen uteblir under det forsta aret, men forvintas ge storre ekonomisk effekt under ar
tva och tre.

Inforandet av flexibla arbetsplatser ar en del av ett storre omstillningsarbete dar digitali-
sering och nya arbetssitt spelar en viktig roll. Genom att minska behovet av fasta arbets-
platser och anvinda lokaler mer effektivt, hoppas regionen kunna sianka kostnaderna utan
att forsaimra verksamheten.

3 Stratsys Ett digitalt stodsystem for styrning, uppfdljning och kontroll som anvénds inom Region Jidmtland Harjedalen.
Systemet stodjer planering, dokumentation och analys av verksamhetsmal, aktiviteter, risker och resultat. Stratsys anvands
av chefer och ledningsgrupper for att sakerstalla att strategiska beslut omsatts i praktisk handling och f6ljs upp systema-
tiskt.

4SBAR Ett strukturerat kommunikationsverktyg som anvénds for att tydliggéra beslutsunderlag och informationséverféring.
Forkortningen stér for Situation, Bakgrund, Aktuell bedémning och Rekommendation. SBAR anvands inom Region Jamtland
Harjedalen b&de i kliniska och administrativa sammanhang for att skapa enhetlighet, transparens och kvalitet i beslutsfat-
tande.
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Forsiljning av vard

Halso- och sjukvardsdirektoren med flera ser forsiljning av vardtjanster till andra reg-
ioner som ett sitt att 0ka intakterna och minska nettokostnadsavvikelsen. Genom forbatt-
rad fakturering och tydligare rutiner har regionen redan identifierat betydande ekonomisk
potential — ett projekt har exempelvis enligt uppgift lett till upptackten av 30—40 miljoner
kronor i tidigare uteblivna intakter.

Vissa mottagningar har ocksa okat sina utomlénsintdkter genom att erbjuda extra kvélls-
mottagningar, vilket i ett fall genererat 300 tusen kronor per ménad. Intikterna f6ljs upp
och aterkopplas till personalen, vilket skapar engagemang och driv.

Samtidigt framhalls att forsiljning av vard inte ar en losning pa det ekonomiska under-
skottet, utan snarare en kompletterande atgard.

Bedomning

e Viar bedomning ar att strategin inte inkluderar konkreta resultatforbattrande at-
girder som ger rimliga forutsattningar for att na uppsatta mal for en ekonomi i ba-
lans.

Beddmning grundas pa foljande resonemang: Atgirderna beddms sammantaget inte ge
tillrackliga forutsattningar for att uppna en ekonomi i balans. Berdkningarna bygger ofta
pa antaganden om full effekt, vilket inte ar realistiskt med hansyn till regionens nuvarande
genomforandekraft. Flera intervjuade uppger att nyttokalkyler saknas eller ar bristfilligt
dokumenterade, vilket forsvarar uppfoljning och bedomning av faktisk resultatpaverkan.
Det saknas daven en samlad plan och en tydlig koppling mellan atgarderna och aterstillan-
det av det negativa balanskravsresultatet.

Organisationens forméga att omsatta strategin i praktisk handling ar begransad. Malkon-
flikter mellan utvecklingsuppdrag och besparingskrav forsvarar dessutom genomforandet,
sarskilt inom halso- och sjukvarden dar omstallningar ar komplexa och resurskravande.

Strategin bygger delvis pa framtida omstéllningar och externa faktorer, sisom statliga bi-
drag och forandrad kompetensforsorjning, vilket ytterligare minskar forutsagbarheten.
Dessutom saknas tydliga indikatorer och berdkningar for flera insatser, vilket gor det svart
att f6lja upp och bedoma maluppfyllelse.

7.1.3 Ekonomiska berakningar

(Revisionsfraga. Finns det en ekonomisk berdkning av vilken ekonomisk effekt de resul-
tatforbdttrande atgdrderna forvdntas generera?)

Det tydligaste exemplet pa en berdkning av atgarder ar inkopsprocessen och effektiv admi-
nistration som forviantas generera en besparing pa cirka 349 miljoner kronor. Det framgar
att berdkningarna bygger pa antaganden om full effekt, vilket inte uppges vara troligt.

For andra atgiarder, sdisom minskad inhyrd bemanning, forbattrad kapacitetsplanering,
forsaljning av vard till andra regioner och effektivare anvindning av lokaler, finns det
uppskattningar och nyttokalkyler, men dessa ar inte alltid systematiskt dokumenterade
eller tillgdngliga. Det namns att nyttokalkyler ska finnas for alla initiativinom 6versyn av
administration, men det dr oklart i vilken utstrackning dessa ar fardigstéllda eller anvands
aktivt i styrningen.

Det finns ocksa exempel pa tidigare ars atgiarder som varit for abstrakta, dir exempelvis
"forbattrade arbetsfloden" tilldelats ett varde pa 10 miljoner kronor utan tydlig definition
eller uppfoljningsbarhet. Detta har lett till en ambition att gora dtgarderna mer konkreta,
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men flera effekter, som forbattrad arbetsmiljo eller minskad sjukfranvaro, ar fortfarande
svara att prissatta.

Ytterligare en utmaning ar att pavisa den ekonomiska effekten av vidtagna atgarder. Ex-
empelvis kan sankta arbetsgivaravgifter ge en positiv resultateffekt utan att vara kopplade
till aktiva atgarder, vilket riskerar att dolja andra kostnadsokningar. Det gor det svart att
isolera effekten av enskilda insatser och ddrmed att bedoma vilka atgiarder som faktiskt
bidrar till forbattrat resultat.

Flera intervjupersoner uttrycker osikerhet kring de ekonomiska berdkningar som ligger
till grund for strategin. Prognoserna anses ge en 6vergripande riktning, men saknar kon-
kretion i hur mélen ska nés.

Sammanfattningsvis finns det en uttalad ambition att koppla resultatforbattrande atgar-
der till ekonomiska effekter genom nyttokalkyler och scenarier, men genomforandet
praglas av bristande systematik och begransad transparens. Detta forsvarar bade uppfolj-
ning och styrning, och riskerar att underminera troviardigheten i arbetet med att na en
ekonomi i balans.

Bedomning

e Vir bedomning &r att det delvis finns ekonomiska berdkningar av den ekonomiska
effekt de resultatforbattrande atgarderna forviantas generera.

Bedomningen grundas pa att strategin innehaller kvantifierade atgarder med potential att
forbattra resultatet, utifran fraimst Sironas analys av administration och inkop. Kalkylerna
bygger dock pa antaganden om full effekt, vilket inte ar realistiskt. For andra atgarder
finns nyttokalkyler, men dessa ar inte alltid dokumenterade eller tillgingliga vilket forsva-
rar bedomningen av den totala ekonomiska effekten. Tidigare atgarder har varit abstrakta
och svara att folja upp.

Det finns en tydlig ambition att koppla atgirder till ekonomisk effekt, men bristande sys-
tematik och transparens gor att berdkningarna endast delvis ger underlag for att bedoma
faktisk effekt.

7.1.4 Tidsatta delmal och indikatorer

(Revisionsfraga: Inkluderar strategin/planen tidsatta ekonomiska delmal eller indika-
torer for uppfoljining och analys?)

Fardplanen innehéller en vision och milstolpar som kan ses som mal, samt indikatorer
som anvénds for att méata forflyttning inom prioriterade omraden som ekonomi i balans,
digitalisering och attraktiv arbetsgivare. Dessa foljs upp manadsvis, bland annat via reg-
ionens intranét (Insidan) och i ledningsgrupper. P4 fragan vilka indikatorer som anvénds,
namns nettokostnad, avvikelse mot budget, forandring av arsarbetare, antal IT-stérningar
och responstid.

Det framgar att verksamhetsplanerna ar styrande dokument pa omréadesniva, dir politiska
mal bryts ner till konkreta aktiviteter. Dessa f0ljs upp regelbundet, ofta ménadsvis, i
strukturerade forum som verksamhetsuppfoljningar, pulsméten och ledningsgrupper. Pa
enhetsniva sker uppfoljning av bemanning och ekonomi, ofta med stod av bemanningsfi-
ler och ekonomiska analyser.

Granskningen visar att det finns en uttalad efterfragan pa tydligare indikatorer och nyck-
eltal samt forbattrade systemstod for att majliggora mer effektiv uppfoljning av patientflo-
den och effekter av genomforda atgarder. Det framkommer att nuvarande strukturer inte
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fullt ut stodjer en andamalsenlig analys av verksamhetens utveckling, sarskilt i relation till
fardplanens mal.

Flera verksamhetsforetradare uttrycker behovet av att kunna folja patientens vag genom

varden pa ett mer sammanhingande satt, vilket forutsatter ett systemstéd som mojliggor
sparbarhet och effektmétning. Det efterfragas en styrning som fokuserar pa vilken effekt

som ska uppnaés, snarare an enbart pa traditionella budgetparametrar.

Det finns en uttalad ambition att utveckla nyckeltal och indikatorer for att battre kunna
folja upp produktivitet och effektivitet, sarskilt inom halso- och sjukvarden. Detta arbete
syftar till att skapa en mer traffsaker styrning och uppfoljning av verksamhetens resultat i
relation till resursanviandning. Parallellt finns en stravan att analysera avvikelser och eko-
nomiska prognoser lopande, vilket ar en viktig forutsattning for att kunna vidta korrige-
rande atgirder i tid. Det uttrycks dock en oro 6ver att organisationens genomforandekraft
for dessa forbattringsatgarder ar begransad, vilket riskerar att forsvaga strategins genom-
slag.

Bedomning

e Var bedomning ar att strategin delvis inkluderar tidsatta ekonomiska delmal eller
indikatorer for uppfoljning och analys.

Bedomningen baseras pa att Fardplan 2030 innehéller 6vergripande mal och indikatorer.
Dessa f6ljs upp ménadsvis i ledningsgrupper. Verksamhetsplanerna bryter ner malen till
lokal niva, men kopplingen till fardplanen ar ibland otydlig.

Granskningen visar att indikatorerna ofta ar for breda och att det saknas tydliga nyckeltal
for att mita effekterna av insatser. Systemstodet ar inte tillrackligt utvecklat for att mojlig-
gora effektiv uppfoljning, sirskilt inom hélso- och sjukvarden. Det finns en ambition att
forbattra detta, men organisationens begransade genomforandekraft forsvarar arbetet.

7.1.5 Risk- och konsekvensanalyser

(Revisionsfraga. Har man pa ett tillfredsstallande sdtt sakerstdllt att atgdrder 1 strate-
gin/planen dr genomforbara i form av risk- och konsekvensanalyser?)

Risk- och konsekvensanalyser uppges vara ett etablerat verktyg och anvinds for att be-
doma om foreslagna atgiarder ar praktiskt genomforbara. Analyserna anvands sarskilt vid
storre forandringar som paverkar arbetsmiljo och patientsdkerhet, dar samverkansavtalet
kraver formell bedomning. Ledningssystemet Stratsys anvands ofta for att dokumentera
dessa analyser, sarskilt inom ramen for internkontrollplanen.

Vid inforandet av digitala losningar, som AI-stédd journalforing och taligenkanning, har
risker identifierats och riskanalyser paborjats, men arbetet befinner sig ofta i ett tidigt
skede. P4 enhetsniva sker riskbedomningar mer informellt, exempelvis vid kop- eller an-
stallningsstopp, och dokumentationen ar inte alltid konsekvent.

Ekonomiska dtgarder tas fram i dialog med verksamheten for att sékerstilla att de ar real-
istiska men formella analyser gors inte alltid, sarskilt om atgarden bedoms ha lag risk. Nar
personal eller arbetsmiljo paverkas sker dock regelmassiga analyser.

Trots att analyserna ar en integrerad del av regionens forandringsarbete ar tillampningen
ojamn. Vissa atgiarder genomfors utan analys, vilket kan leda till att risker forbises. Det
finns 4ven osdkerhet kring om alla analyser diariefors korrekt, sarskilt pa regionovergri-
pande niv4, vilket kan skapa dubbelarbete och bristande samordning.

Kritik har framforts mot att vissa resultatforbattrande atgarder inte gett onskad effekt, vil-
ket vicker fragor om hur vil risker och genomforbarhet har bedomts. Det finns en uttalad
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vilja att forbattra uppfoljningen, men ocksa ett behov av battre stodsystem for att hantera
komplexiteten i analysarbetet.

Bedomning

e Vir bedomning ar att man pa ett delvis tillfredsstillande sitt sdkerstallt att atgar-
der i strategin/planen ar genomforbara i form av risk- och konsekvensanalyser blir
delvis.

Bedomningen baseras pa att riskanalyser gors framst vid storre forandringar och doku-
menteras i Stratsys. Mindre atgirder hanteras ofta informellt, sirskilt p& enhetsniva. Eko-
nomiska insatser med 1ag risk genomfors ibland utan analys, vilket kan innebéara att risker
forbises.

7.1.6 Ar strategin vil forankrad i organisationen?

Kommunikationen kring firdplanen har skett genom regionens interna plattform Insidan,
dar strategins innehéll och syfte har formedlats till medarbetarna. Dessutom har sarskilda
dialogmoten genomforts med chefer, dir man bland annat diskuterat fragor som inkops-
stopp och anstillningsstopp. Det rader en tydlig medvetenhet om att strategin ar langsik-
tig till sin natur och inte avsedd att omedelbart 16sa det ekonomiska underskottet.

Strategin upplevs som vil forankrad pa chefsniva, dar enhetschefer aktivt arbetar med att
bryta ner mal och aktiviteter till lokal niva. Forankringen sker bland annat via arbetsplats-
traffar och verksamhetskommittéer. Dock ar det svart att bedoma om varje medarbetare
har tagit till sig innehéllet, sarskilt da vissa delar av organisationen, exempelvis hilsocen-
traler, inte anvinder uppfoljningsverktyg som Stratsys i det dagliga arbetet.

Trots en tydlig struktur for uppfoljning, med verksamhetsuppfoljningar atta ganger per ar
och internkontrollplaner som innehaller risk- och konsekvensbedomningar, finns det en
utbredd uppfattning att organisationen har begransad genomforandekraft. Det uttrycks
att strategin ar formellt etablerad men att den praktiska formagan att omsatta atgarderna
ar svag.

Bedomning

e Vir bedomning pa revisionsfragan om strategin delvis ar vil forankrad inom orga-
nisationen.

Bedomningen baseras pa att strategin, framst genom Fardplan 2030, ar etablerad pa
chefsnivd och anviands som styrverktyg. Den har kommunicerats internt och forankrats
via moten och arbetsplatstraffar. Enhetschefer arbetar aktivt med lokal tillimpning. Trots
detta ar genomslaget ojamnt. Medarbetares forstaelse for strategin ar oklar, sarskilt da
den ar langsiktig och effekterna inte omedelbara.

7.2 RUTINER FOR UPPFOLJNING OCH KONTROLL

Revisionsfragor:

e Finns det tillfredsstdllande rutiner for uppfélining och kontroll av genomforan-
det av strategin/planen?

e Finns det tillfredsstdllande kontrollsystem for att identifiera ekonomiska risker
och avvikelser fran uppsatta delmal och indikatorer?
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Region Jamtland Harjedalen anvander ledningssystemet Stratsys som huvudplattform
for att folja upp handlingsplaner, indikatorer och milstolpar kopplade till den strategiska
planeringen. Inom regionledningen sker 16pande ménadsrapportering, medan nimnder
och styrelser framst far aterkoppling genom informationsiarenden. P4 divisionsniva ge-
nomfors regelbundna verksamhetsuppfoljningar diar exempelvis ekonomiskt utfall, per-
sonalomsittning och patientsidkerhet analyseras for att ge en samlad bild av verksamhet-
ens utveckling.

Regionens fardplan ar integrerad med regionplanen, vilket skapar forutsittningar for att
strategiska utmaningar och planeringsrisker kan hanteras i ett ssmmanhang. Uppfolj-
ning sker aven i sarskilda forum, sdsom pulsmoéten och ledningsgrupper, dar specifika
mal, som exempelvis inom digitalisering, f6ljs upp. Det finns en uttalad ambition att tyd-
liggora sambandet mellan regionplanen och fardplanen samt att klargora deras respek-
tive roller i styrkedjan.

Trots att strukturer for uppfoljning och rapportering finns pa plats, framkommer flera
kritiska synpunkter i granskningen. Organisationen upplevs sakna ett tillrackligt syste-
matiskt arbetssitt for att hantera strategiska risker. Det riskbaserade arbetssittet, som
innebar att beslut och planering foregas av strukturerade risk- och konsekvensanalyser,
bedoms i grunden vara valmotiverat, men tillimpningen ar inte konsekvent. Vissa delar
av uppfoljningen sker dessutom utanfor det ordinarie systemstodet Stratsys, vilket kan
leda till bristande samordning och minskad transparens i rapporteringen.

Ett ytterligare hinder ar att det saknas samlade och lattillgangliga data for att folja upp
effekterna av genomforda atgiarder. Detta giller sarskilt inom omraden som digitalisering
och egenvard, diar det exempelvis dr svart att mita effekter av insatser som syftar till att
minska akutbesok, framja hemdialys eller stiarka priméarvarden.

Granskningen visar ocksa att uppfoljningen i dagsldget sker i stor utstrackning vertikalt —
det vill siga inom enskilda verksamheter. Samtidigt finns ett uttalat behov av horisontell
uppfoljning, dar utvecklingsomraden och gemensamma insatser f6ljs upp tvars 6ver or-
ganisatoriska granser.

Ett konkret exempel som nidmns ar malet att patienter sjdlva ska kunna boka sina vard-
moten. Trots att detta ar ett prioriterat mal inom regionens digitaliseringsarbete, saknas
en samlad analys av insatsens faktiska effekt. Regionens malséattning ar att 25 procent av
patienterna ska boka sina tider digitalt, men detta méal har dnnu inte uppnaétts. Uppf6lj-
ningen sker framst inom respektive verksamhet, och det saknas en gemensam bild av
vilka dtgarder som vidtagits, vilka hinder som identifierats och hur insatsen utvecklats
over tid. Detta illustrerar behovet av att komplettera den vertikala uppfdljningen med en
horisontell uppfoljningsstruktur som majliggér bedomning av tvargaende maél och insat-
ser.

Det ar ocksa tydligt att delar av hilso- och sjukvardsledningen ser ett stort viarde i att for-
battra rapportering och uppfoljning. Detta upplevs inte som en administrativ borda, utan
snarare som ett stod for verksamhetsutveckling. Den nya styrmodellen, dar karnverk-
samheten star i centrum och stods av ledningsprocesser och stodverksambhet, syftar till
att skapa en tydligare styrkedja och en starkare koppling mellan 6vergripande mal och
operativ verksamhet.

Sammanfattningsvis visar granskningen att det finns ett uttalat behov av att forstarka
styrningen och utveckla systemstodet for att majliggora mer traffsaker uppfoljning av pa-
tientfloden och effekter av atgarder. Detta bedoms vara en forutsattning for att strategin
for ekonomi i balans ska kunna genomforas med tillracklig precision och genomslagskraft.
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I samband med faktagranskning ges foljande kommentarer

e “Arbetet med inforande av webbtidbok sker i projektform och foljs upp inom ut-
vecklingsportfoljen och regionledningens manadsrapport.”

e ”"Det pagar upphandling av IT-system som kommer att mojliggora en bdttre koll
pa patientfloden da de 1 hégre utstrdckning blir digitala och fler moment kan
automatiseras”.

Bedomning

Vi bedomer att svaret pa revisionsfragorna blir delvis.

e Finns det tillfredsstédllande rutiner for uppf6ljning och kontroll av genomférandet
av strategin/planen?

e Finns det tillfredsstillande kontrollsystem for att identifiera ekonomiska risker
och avvikelser fran uppsatta delmal och indikatorer?

Bedomningen baseras pa att regionen anviander ledningssystemet Stratsys for att félja upp
handlingsplaner, indikatorer och milstolpar. Uppf6ljning sker regelbundet pa olika nivéer,
bland annat genom manadsrapporter, pulsméten och verksamhetsuppfoljningar. Trots
detta ar arbetssittet inte konsekvent. Vissa delar av uppfoljningen sker utanfor Stratsys,
vilket forsvarar samordning och minskar transparensen. Det saknas ocksa samlade data
for att folja upp effekterna av atgarder, sarskilt inom digitalisering och egenvard. Uppfolj-
ningen ar framst vertikal men det finns ett uttalat behov av horisontell uppfoljning.

Regionen har etablerade strukturer for att identifiera ekonomiska risker, bland annat ge-
nom Stratsys och internkontrollplaner. Indikatorer som nettokostnadsutveckling och an-
vandning av hyrpersonal foljs upp 16pande. Vid avvikelser gors analyser och atgarder ini-
tieras. Samtidigt saknas tydliga kopplingar mellan uppfoljningen och fardplanens mal.
Vissa indikatorer ar otydliga eller saknar ekonomiska berdkningar, vilket forsvarar be-
domningen av ekonomisk effekt. Uppfoljningen sker ofta inom enskilda verksamheter, vil-
ket forsvarar helhetsanalysen.

7.2.1 Utvardering och analys

(Revisionsfrdga: Resulterar uppféliningen i en tillfredsstdllande utvdrdering och analys
av eventuella avvikelser fran uppsatta mdl och indikatorer)

Regionen har etablerat strukturer for uppfoljning och kontroll i syfte att stodja arbetet mot
en ekonomi i balans. Resultat fradn uppfoljningen anvands for att identifiera avvikelser
och, vid behov, initiera korrigerande atgiarder. Indikatorer sisom nettokostnadsutveckl-
ing, anvindning av hyrpersonal, lakemedelskostnader och fakturering vid utomlansvard
foljs Iopande. Ett konkret exempel pa uppfoljningens effekt ar att forbattrad registrering
har resulterat i okade intakter.

Vid avvikelser genomfors i regel analys och beslut fattas om insatser, exempelvis kost-
nadsminskningar eller 6versyn av administrativa processer. Det framgér dock av gransk-
ningen att det finns brister i hur dessa analyser kopplas till fairdplanens mél och indikato-
rer. Aven om vissa indikatorer, sdsom andelen hyrpersonal, ar tydligt definierade och foljs
upp arsvis, saknas motsvarande tydlighet for andra malomraden. Exempelvis ar det svart
att sarskilja effekter av interna insatser fran externa faktorer, vilket forsvarar analysen av
maluppfyllelse. Det forekommer dven att atgiarder beslutas utan att vara beloppssatta, vil-
ket forsvarar uppfoljning av deras ekonomiska effekt.
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Flera intervjuade uttrycker att styrningen mot 6vergripande ekonomiska mal upplevs som
abstrakt och att det saknas tillrackligt detaljerad uppfoljning pa projektniva. Det efterfra-
gas tydligare effektmal och en mer systematisk analys av avvikelser fran firdplanens mil-
stolpar. Ett exempel dr mélet om att 25 procent av patienter med kroniska sjukdomar ska
anvianda egenvardsstod senast 2026. Aven om detta mal ar tydligt formulerat, saknas en
samlad bild av hur langt man kommit, vilka hinder som identifierats och vilka atgarder
som vidtagits. Uppfoljningen sker i huvudsak inom respektive verksamhet, vilket forsvarar
en helhetsbedomning.

Bedomning

e Vi bedomer att uppfoljningen delvis resulterar i en tillfredsstillande utvardering
och analys av eventuella avvikelser fran uppsatta mal.

Bedomningen baseras pa att regionen har etablerade strukturer f6r uppfoljning och kon-
troll av indikatorer som nettokostnadsutveckling, hyrpersonal och lakemedelskostnader.
Uppfoljningen anvands for att identifiera avvikelser och initiera insatser, vilket i vissa fall
lett till konkreta resultat, exempelvis 6kade intdkter genom forbattrad registrering.

Trots detta ar kopplingen mellan uppfoljning och fairdplanens mal inte alltid tydlig. Vissa
indikatorer ar val definierade, men andra saknar precision, vilket forsvarar analysen. Ef-
fekter av interna atgirder ar svara att sarskilja frin externa faktorer, och vissa beslut sak-
nar ekonomiska berakningar, vilket begransar mojligheten att f6lja upp och analysera eko-
nomisk effekt.

7.2.2 Aterrapportering till regionstyrelsen och ansvariga namnder

(Revisionsfraga: Finns en tillfredsstdllande aterrapportering till regionstyrelsen och an-
svariga ndmnder av resultatet fran uppfoliningen av strategin/planen?)

Regionstyrelsen far manadsvis rapportering, och tertialrapporter som innehaller uppfolj-
ning av mal, uppdrag och nyckeltal. Rapporteringen i 6vrigt sker regelbundet, framst ge-
nom informationsirenden till regionstyrelsen och ansvariga namnder. Innehéllet ar dock
inte alltid direkt kopplat till firdplanens mal, utan formedlas ofta via regionplanen och
verksamhetsplaner. Det finns en uttalad ambition att tydliggora sambandet mellan dessa
dokument och att stiarka den strategiska kopplingen.

P& tjanstemannaniva sker aterrapportering manadsvis, dar regionledningen far ta del av
uppfoljningsresultat och framdrift i atgardsarbetet. Denna rapportering samordnas av
controllerfunktionen och kompletteras med direktorernas rapporter, dar aktuella insatser
inom fardplanen lyfts. I vissa fall aktualiseras politiska beslut, sarskilt nar atgarder paver-
kar tidigare uppdrag eller strategiska inriktningar.

Trots den etablerade strukturen framkommer flera kritiska synpunkter. Fardplanen ar
inte ett formellt politiskt dokument, vilket gor att dess innehall inte alltid tydliggors i poli-
tiska forum. Rapporteringen till styrelsen saknar ibland konkreta forslag, aven nar hinder
identifierats, vilket forsvarar beslutsfattandet. I vissa fall hanteras utvecklingsinitiativ ut-
anfor den ordinarie rapporteringsstrukturen, vilket kan minska insynen och paverka den
politiska styrningen.

Det framhalls ocksa att aterrapporteringen inte alltid leder till politiska beslut, utan att
vissa fragor hanteras forst nar behov uppstar. Detta kan skapa en reaktiv styrning, dar
strategiska vagval inte forankras i tid.
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Bedomning

e Vi bedomer att det delvis finns en tillfredsstdllande aterrapportering till region-
styrelsen och ansvariga ndmnder av resultatet fran uppfoliningen av strate-
gin/planen.

Vér bedomning baseras pa att regionen har etablerade strukturer for dterrapportering,
sdsom manadsrapporter och tertialuppfoljningar. Dessa innehaller uppfoljning av mal,
uppdrag och nyckeltal. Trots detta ar aterrapporteringen bristfallig, framst pa grund av att
Fardplan 2030, den centrala strategin, saknar formell status som styrdokument. Den ar
inte politiskt beslutad eller diarieford, vilket gor att dess innehall inte tydliggors i politiska
forum.

Rapporteringen till regionstyrelsen sker ofta via informationsarenden, men ar inte alltid
kopplad till fardplanens mal. Vissa utvecklingsinitiativ hanteras utanfér den ordinarie
strukturen, vilket minskar insynen och forsvarar styrningen. Aterrapporteringen leder inte
alltid till politiska beslut, utan sker ofta férst nar behov uppstar, vilket skapar en reaktiv
styrning.

7.3 ANSVARSFORDELNING FOR GENOMFORANDE

(Revisionsfraga: Finns det en tillfredsstdllande ansvarsfordelning for genomforande av
resultatforbdttrande atgdrder?)

Regionplanen utgor den politiska grunden och anger mal och budgetramar. Fardplan
2030, som ir ett tjainstemannadokument, konkretiserar dessa mél genom praktiska atgar-
der och fungerar som ett operativt stod i genomforandet. Regionledningen har en samord-
nande roll och har tillsatt en arbetsgrupp med representanter fran HR, ekonomi och olika
forvaltningsomraden for att driva planering, budgetarbete och uppf6ljning.

Mandatfordelningen ar tydlig; varje chefsniva har befogenhet att agera inom sin delegat-
ion, medan storre beslut lyfts till politisk nivd. Namnderna har fatt uppdrag att ta fram at-
gardsplaner, och det finns en forvéantan att varje verksamhet ska hélla sin budget. An-
svarsutkravandet sker genom uppf6ljning av resultat och maluppfyllelse.

Trots den tydliga strukturen framkommer kritik i intervjumaterialet. Gransdragningen
mellan politiska och tjanstemannabeslut upplevs ibland som oklar, sarskilt i fragor som
ror vardstruktur. Det finns ocksa en kinsla av att politiken ar 1angt fran den operativa
verkligheten, vilket forsvarar genomslaget for beslut. Den narmaste chefen lyfts fram som
avgorande for att strategin ska né ut i verksamheten.

Ansvarsutkravandet fungerar inte fullt ut, och det ar inte alltid tydligt vem som bar det yt-
tersta ansvaret nar budgeten inte hélls. Dessutom uttrycks frustration over att ekonomer
far bara ansvar for strukturella problem som egentligen kraver politiska beslut.

Sammanfattningsvis har regionen en genomtankt modell for ansvar och mandat, men ut-
maningar kvarstar. For att Firdplan 2030 ska kunna genomf6ras fullt ut kravs tydligare
gransdragningar, battre kommunikation och ett mer fungerande ansvarsutkriavande.

Bedomning

e Vi bedomer att det delvis finns det en tillfredsstdllande ansvarsfordelning for ge-
nomforande av resultatforbdttrande atgdrder.
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Bedomningen baseras pa att regionen har en formell struktur for ansvarsfordelning vid
genomforande av resultatforbattrande atgarder. Regionplanen anger mal och budgetra-
mar och Fardplan 2030 konkretiserar dessa genom operativa insatser. Chefer pa olika ni-
véer har mandat att agera inom sin delegation, och storre beslut lyfts till politisk niva.

Trots detta framkommer brister. Gransdragningen mellan politiska och tjainstemannabe-
slut ar ibland oklar, sarskilt i fragor som ror vardstruktur. Det finns en kinsla av att politi-
ken ar langt fran den operativa verkligheten, vilket forsvarar genomslaget for beslut. Den
narmaste chefen har en nyckelroll i att omséitta strategin i praktiken, men har ocksa ett
komplext uppdrag med begriansade resurser.

7.4 FORDELNING AV MANDAT FOR ATT BESLUTA OM ATGARDER

(Revisionsfraga: Finns en tydlig fordelning av mandat for att besluta om dtgdrder samt
besluta om korrigerande dtgdrder utifran avvikelser fran uppsatta indikatorer och del-
mal?)

Det finns en formell struktur f6r ansvarsfordelning och beslutsmandat kopplat till Fard-
plan 2030. Den politiska nivan ansvarar for att faststilla 6vergripande inriktning, priori-
teringar och storre strukturforandringar, medan tjanstemannaorganisationen, med reg-
iondirektoren i spetsen, har mandat att foresla och genomfora atgarder inom ramen for
politiska beslut. Varje chefsniva har ett tydligt ansvar att agera inom sin delegation, och
om en atgard ligger utanfor detta mandat, lyfts fragan till politisk niva for beslut.

Vid avvikelser fran uppsatta mal och indikatorer i fardplanen ar det linjeorganisationen
som har det operativa ansvaret att initiera korrigerande atgiarder. Chefer och medarbetare
forvantas aktivt bidra med forslag pa insatser, och uppfoljningsdata anvands som un-
derlag for att justera eller forstarka atgarder. Regiondirektoren har mandat att fatta beslut
om ytterligare insatser inom sitt ansvarsomrade, medan storre eller kostsamma atgarder
kraver beslut i naimnd. Delegationsordningen reglerar beloppsgrianser och beslutsnivéaer,
vilket ger en formell grund for ansvarsférdelningen.

Granskningen visar att denna struktur i huvudsak fungerar, men att det finns utmaningar
i praktiken. Det upplevs ibland som att det dr ldngt mellan politiska beslut och vad som
faktiskt sker i verksamheten. Den narmaste chefen har en nyckelroll i att omsitta strategin
i praktiken, men har ocksa ett av de mest komplexa uppdragen. Flera intervjuade ut-
trycker att mandatet for korrigerande atgarder ar tydligt i teorin, men att det i praktiken
kan vara svart att avgora nar en atgard kraver politiskt beslut eller kan hanteras inom be-
fintlig delegation. Det framkommer &ven att vissa beslut om resultatforbattrande atgarder
har fattats utan att vara beloppssatta, vilket forsvarar uppfoljning och ansvarsfordelning.

Bedomning

e Vibedomer att det delvis finns en tydlig fordelning av mandat for att besluta om
atgiarder samt besluta om korrigerande atgarder utifran avvikelser fran uppsatta
indikatorer och delmal.

Bedomningen baseras pa att regionen har en formellt strukturerad ansvarsfordelning.
Regionledningen samordnar arbetet via tvarfunktionella grupper, och varje chefsniva har
ett definierat mandat. Namnderna har uppdrag att ta fram atgiardsplaner, och ansvar ut-
kravs genom uppfoljning.

Trots detta ar gransdragningen mellan politiska och tjainstemannabeslut oklar, sarskilt i
vardfragor. Politiken upplevs som langt fran den operativa verkligheten, vilket forsvarar
genomslag. Narmaste chef har en nyckelroll men begransade resurser, vilket paverkar for-
magan att omsatta strategin i praktiken.
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7.5 UTMANINGAR FOR EKONOMI | BALANS

Kulturellt motstand och bristande genomforandekraft

Regiondirektoren lyfter att den storsta utmaningen ar att balansera kortsiktiga krav med
langsiktig omstillning. Hon betonar att organisationens genomforandekraft ar avgorande
for att lyckas.

Flera intervjupersoner vittnar om ett utbrett forandringsmotstand, dar fornekelse och
bristande acceptans forsvarar implementeringen av nédviandiga atgiarder. En kultur av att
"det 16ser sig" har historiskt underminerat budgetdisciplin och ansvarstagande.

Politiska forbehall kopplat till sparatgirder

Av intervjuerna framgar att en grundldggande begransning for att na en ekonomi i balans
ar de politiska direktiv som initialt inte tillat fordndringar i personalstyrkan inom hilso-
och sjukvarden. Eftersom personal utgor den storsta kostnadsposten i manga verksam-
heter har detta kraftigt forsvarat majligheten att genomfora nédvandiga besparingar.

Den langvariga politiska principen att inte rora personal eller verksamhet har hindrat be-
slut om uppsigningar och omstallningar, trots att behovet varit kint. Ett annat exempel ar
omstruktureringen av administrationen, dar externa konsulter tagit fram underlag for
mojliga besparingar, men dar politiska beslut om vilka nivaer som ska genomforas fortfa-
rande saknas.

Flera intervjupersoner betonar att storre forandringar kraver politiska beslut, men att
dessa ofta uteblir eller fordrgjs. Denna osidkerhet kring politisk styrning begransar verk-
samheternas handlingsutrymme och forsvarar genomfoérandet av atgarder som redan
identifierats som nodvandiga.

Gap mellan politiska ambitioner och ekonomiska forutsiattningar

Granskningen visar att den langsiktiga planen for att uppna en ekonomi i balans bygger pa
att budgeten halls varje ar. Flera ekonomer understryker att detta ar en grundforutsatt-
ning for att fairdplanens langsiktiga mal ska kunna realiseras. Om budgeten inte halls, ris-
kerar malsattningen att forskjutas ytterligare i tid, vilket forsvarar den 6vergripande eko-
nomiska styrningen och kan leda till att regionen hamnar i ett ekonomiskt utsatt lage.

Budgetramarna for 2025 och 2026 ar lagre an tidigare ar, trots att lone- och prisnivaerna
fortsatter att stiga. Detta har lett till att flera chefer beskriver féljsamheten till budgeten
som orealistisk. For att na balans kravs enligt dem drastiska atgarder, sdsom nedlaggning
av verksamheter eller uppsigning av personal. Sddana atgirder riskerar i sin tur att pa-
verka tillganglighet och kvalitet i virden, exempelvis genom langre vantetider, begransad
tillgang till lakemedel eller otillrackligt stod vid vard i hemmet.

Det framtrader ett tydligt gap mellan de politiska malsattningarna och de ekonomiska for-
utsédttningarna. Flera omradeschefer vittnar om att de atgardsplaner som tagits fram end-
ast genererar en brakdel av det sparbehov som krivs for att halla verksamheten inom till-
delad budget. I flera fall uppgar planerade besparingar till mellan 5 och 20 miljoner kro-
nor, medan det faktiska behovet ofta 6verstiger 50 miljoner.

Mot denna bakgrund ifragasatts realismen i strategins mélsattning om att uppna ekono-
misk balans, sarskilt om nuvarande ataganden kvarstar. Det framhalls att besparingarna
inte kan uppnéas genom marginella justeringar, utan kraver omfattande forandringar i ar-
betssitt, bemanning och verksamhetsinnehéll. Ett exempel som lyfts ar att ett underskott
pa 40—45 miljoner kronor skulle krava en minskning med cirka 60 arsarbetare — en at-
gard som bedoms vara svar att genomfora utan att paverka vardens kvalitet och tillgang-
lighet.
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Fragan om skattehgjning lyfts i flera ssmmanhang som ett alternativ till fortsatt lanefinan-
siering. En hojning av regionskatten med en krona skulle enligt berakningar generera
cirka 300 miljoner kronor i 6kade intakter. Trots att detta forslag har forekommit i bud-
getplaneringen, har det inte fatt politiskt gehor. Det framkommer att det finns en medve-
tenhet om konsekvenserna av fortsatt upplaning, som 6kade rantekostnader och minskad
finansiell handlingsfrihet, men att viljan att héja skatten ar 1ag. Flera intervjuade uttrycker
oro Over att regionen tvingas lanefinansiera driftkostnader under flera ar framdéver, vilket
riskerar att underminera den langsiktiga hallbarheten.

Fardplanens langsiktiga karaktar upplevs dessutom som problematisk. Den kan ge intryck
av att det finns tid att agera, vilket riskerar att kortsiktiga atgirder inte prioriteras, trots
att regionen star infor akuta ekonomiska utmaningar. Samtidigt finns en bred forstéelse
for att regionen maste uppna en ekonomi i balans. De atgarder som genomfors uppfattas
som viktiga och i flera fall vil genomtéankta. Fardplan 2030 beskrivs som ett dokument
som ger struktur och riktning at olika insatser. Det uttrycks dock en osdkerhet om atgar-
derna ar tillrackliga for att regionen ska generera 6verskott fran och med 2027 och uppna
balans till 2030.

Ordférande for halso- och sjukvardsnamnden har 1amnat féljande kommentar:

“Jag delar bilden av att Region Jamtland Hdrjedalen star infor stora ekonomiska utma-
ningar och att det krdvs ett langsiktigt arbete for att na balans. Samtidigt vill jag under-
stryka att det redan pagar ett omfattande arbete for att minska kostnaderna och stdrka
ekonomin, bade inom hdlso- och sjukvarden och i 6vriga delar av organisationen.

Det hade darfor varit onskvdrt om rapporten i hogre utstrdackning uppmdrksammat de
framsteg som faktiskt gjorts. Exempelvis har regionen under innevarande ar minskat
kostnaderna for hyrbemanning med ytterligare cirka 25 procent. Minskningen dr en del
av en flerarig trend som bdade gett ekonomiska effekter och bidragit till forbdttrad konti-
nuitet och kvalitet i varden.

Jag vill ocksa framhalla att kéerna till varden har minskat, vilket dr en viktig indikator
pa att de fordndringar som genomfors ger resultat dven ur ett tillgdanglighetsperspektiv.

Vidare vill jag pdminna om att det i rapporten diskuteras skattehdjning som en maojlig
vdg till okad ekonomisk stabilitet. I det sammanhanget bor dven pagaende statlig utred-
ning om fordndrad skatteutjimning ndmnas, dd den prelimindrt pekar mot att Region
Jdamtland Hdrjedalen kan komma att fG ett betydande tillskott om forslaget genomfors.

Avslutningsvis vill jag understryka att det dr svart for mig att ha synpunkter pa vad
andra intervjuade har sagt i rapporten, men jag vill dnda betona vikten av att gransk-
ningsrapporten ocksa speglar den samlade bilden: att det finns en tydlig fdrdriktning,
att omfattande arbete pagar och att flera atgdrder redan har gett patagliga resultat”.

7.6 SAMLAD BEDOMNING OCH REKOMMENDATIONER

Granskningens syfte har varit att svara pa om regionstyrelsen och hilso- och sjukvards-
namnden har en tillfredsstillande styrning, uppféljning och kontroll av att det finns en
planering och strategi for en ekonomi i balans.

Var samlade bedomning ar att regionstyrelsen och hilso- och sjukvardsndmnden har initi-
erat ett omfattande arbete for att uppna ekonomisk balans, men styrningen brister i va-
sentliga avseenden. Den centrala strategin, Fardplan 2030, saknar formellt politiskt beslut
och uppfyller dirmed inte kommunallagens krav. Atgirderna bygger ofta pa antaganden
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om full effekt och det saknas en samlad plan med ekonomiska berakningar, vilket forsva-
rar uppfoljning och kontroll. Avsnittet i regionplanen om god ekonomisk hushéllning sak-
nar beskrivningar av hur regleringen av underskottet ska ske.

Rutiner for uppfoljning finns, men tillaimpningen ar ojimn och aterrapporteringen till po-
litisk niva ar otillracklig. Ansvarsfordelningen ar formellt tydlig, men i praktiken otydlig,
sarskilt vad géller mandat for korrigerande atgarder. Genomforandekraften ar begriansad
och politiska forbehall forsvarar nodvandiga besparingar.

Fardplanen omfattar dock flera organisatoriskt viardefulla verktyg och har bidragit till
okad koordinering och ett mer systematiskt arbetssitt. Strategin ger viss struktur, men be-
doms inte ge tillrackliga och realistiska forutsattningar for att uppna en ekonomi i balans.

Vi rekommenderar namnden att:

¢ Formalisera strategin for ekonomisk balans
Sakerstall att Fardplan 2030 beslutas av regionfullmaktige i enlighet med kommu-
nallagens krav, med tydliga och tidsatta atgiarder for reglering av negativt balans-
kravsresultat. Ett politiskt beslut starker fairdplanens legitimitet och skapar bittre
forutsattningar for ansvar, uppfoljning och kontroll.

e Stirk kopplingen mellan mal och atgéirder
Utveckla en samlad ekonomiskplan och tydliga indikatorer som visar hur strate-
gins atgarder bidrar till att uppné ekonomisk balans.

e Forbittra uppfoljning och analys
Sakerstall att uppfoljning sker systematiskt och samordnat, bade vertikalt och ho-
risontellt, med tydlig koppling till strategins mal och indikatorer.

¢ Fortydliga ansvar och mandat
Klargor gransdragningen mellan politiska beslut och tjanstemannabeslut samt sa-
kerstall att mandat for korrigerande atgarder ar tydligt och det finns en ekonomisk
beridkning bakom besluten.

e Stirk aterrapporteringen till politisk niva
Sakerstall att resultat fran uppfoljning och analys aterrapporteras till regionstyrel-
sen och namnderna pa ett satt som mojliggor strategisk styrning och beslut.

e Oka genomférandekraften i organisationen
Identifiera och hantera organisatoriska hinder, sdsom férandringsmotstand och
malkonflikter, for att forbattra formégan att omsétta strategin i praktisk handling.

7.6.1 Svar pa revisionsfragorna

Revisionsfraga Svar | Kommentar

Finns det en tydlig, dokumen- Del- | Fardplan 2030 betraktas som regionens stra-
terad och i ovrigt tillfredsstal- vis tegi for ekonomi i balans, men saknar poli-
lande styrning for att uppné en tiskt beslut och formell status enligt kommu-
ekonomi i balans i form av mal nallagen och regionens dokumentstyrnings-
och uppdrag? regler. Den innehéller organisatoriskt varde-

fulla verktyg som bidrar till struktur, samver-
kan och systematik, men bristen pa formell
forankring skapar oklarhet kring ansvar,
uppfoljning och insyn. Regionplanen och

Finns en overgripande ekono-
misk strategi/plan for att na
uppsatta riktlinjer och mal for
en ekonomi i balans?
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Plan och budget saknar samlad, konkret och
tidsatt atgardsplan for underskottsreglering.

Inkluderar strategin/planen Nej | Atgirderna bedoms inte ge tillrickliga forut-
konkreta resultatfoérbattrande sattningar for ekonomi i balans. Berdkningar
atgiarder som ger rimliga forut- bygger pa optimistiska antaganden och
sattningar for att nd uppsatta nyttokalkyler saknas eller ar bristfilliga. Det
mal for en ekonomi i balans? finns ingen samlad plan eller tydlig koppling
till terstillande av underskott. Genomforan-
dekraften ar begransad, sarskilt inom halso-
och sjukvarden, och strategin vilar delvis pa
osikra externa faktorer. Brist pa indikatorer
forsvarar uppfoljning och bedomning av
maluppfyllelse.
Finns det en ekonomisk berdk- | Del- | Strategin innehéaller kvantifierade atgarder
ning av vilken ekonomisk ef- vis med potential, sarskilt enligt Sironas analys,
fekt de resultatforbattrande at- men bygger pa antaganden om full effekt.
garderna forviantas generera? Nyttokalkyler ar ofta bristfalligt dokumente-
rade, vilket forsvarar bedomning av total
ekonomisk effekt. Det finns en ambition att
koppla atgarder till resultat, men bristande
systematik och transparens begransar moj-
ligheten att bedoma faktisk effekt.
Inkluderar strategin/planen Del- | Fardplan 2030 innehéller 6vergripande mal
tidsatta ekonomiska delmal el- | vis och indikatorer som f6ljs upp méanadsvis,
ler indikatorer for uppfoljning men kopplingen till verksamhetsplaner ar
och analys? ibland otydlig. Indikatorerna ar ofta for
breda och nyckeltal saknas, vilket forsvarar
effektmatning. Systemstodet ar otillrackligt,
sarskilt inom halso- och sjukvéarden, och be-
gransad genomforandekraft forsvarar for-
battringsarbetet.
Har man pa ett tillfredsstal- Del- | Riskanalyser dokumenteras framst vid storre
lande satt sakerstallt att atgar- vis forandringar i Stratsys, medan mindre atgar-
der i strategin/planen ar ge- der ofta hanteras informellt. Ekonomiska in-
nomforbara i form av risk- och satser med 1ag risk genomfors ibland utan
konsekvensanalyser? analys, vilket kan leda till att risker forbises.
Ar strategin vil forankrad i or- | Del- | Strategin ir etablerad pa chefsniva och an-
ganisationen? vis vands som styrverktyg, med intern forank-

ring via moten och arbetsplatstraffar. En-
hetschefer arbetar aktivt med lokal tillamp-
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ning, men genomslaget ar ojamnt och medar-
betares forstielse for strategin ar oklar, sar-
skilt da effekterna ar langsiktiga.

Finns det tillfredsstéllande ru- Del- | Regionen foljer upp handlingsplaner och in-
tiner for uppfoljning och kon- vis dikatorer via Stratsys, med regelbundna rap-
troll av genomforandet av stra- porter och moéten. Arbetssittet ar dock inte
tegin/planen? konsekvent — viss uppfoljning sker utanfor
. . . systemet, vilket forsvarar samordning och
Finns det tillfredsstillande transparens. Data for effektuppfoljning sak-
kontrollsystem for att identifi- nas inom vissa omraden, och kopplingen till
cera ekonoromska risker och av- fardplanens mal ar otydlig. Uppfoljningen ar
Vlke!ser. fran uppsatta delmal framst vertikal, trots behov av horisontell
och indikatorer? analys.
Resulterar uppfoljningen i en Del- | Regionen har etablerade strukturer f6r upp-
tillfredsstillande utvardering vis foljning av ekonomiska indikatorer, vilket i
och analys av eventuella avvi- vissa fall lett till konkreta resultat. Samtidigt
kelser fran uppsatta mal och ar kopplingen till fardplanens mal otydlig,
indikatorer? vissa indikatorer saknar precision och ekono-
miska berakningar. Effekter av interna atgar-
der ar svara att sarskilja fran externa fak-
torer, vilket forsvarar analysen av ekonomisk
effekt.
Finns en tillfredsstillande Del- | Regionen har etablerade strukturer for ater-
aterrapportering till regionsty- | vis rapportering, men eftersom Fardplan 2030
relsen och ansvariga namnder saknar formell status ar kopplingen till stra-
av resultatet fran uppfolj- tegiska mal svag. Rapportering sker ofta som
ningen av strategin/planen? informationsarenden utan politisk forank-
ring, och vissa initiativ hanteras utanfor ordi-
narie struktur. Detta minskar insynen och le-
der till reaktiv snarare an strategisk styrning.
Finns det en tillfredsstillande Del- | Regionen har en formell struktur for ansvars-
ansvarsfordelning for genom- vis fordelning dar chefer har mandat inom sin
forande av resultatforbatt- delegation och storre beslut lyfts politiskt.
rande atgarder? Fardplan 2030 konkretiserar mal och bud-
getramar, men gransdragningen mellan poli-
tiska och operativa beslut ar ibland oklar. Ge-
nomslaget forsvaras av att politiken upplevs
langt fran verksamheten och att chefer har
komplexa uppdrag med begrinsade resurser.
Finns en tydlig fordelning av Del- | Regionen har en formellt strukturerad an-
mandat for att besluta om atgir- | vis svarsfordelning med definierade mandat och

samordning via tvarfunktionella grupper.
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Finns det en tillfredsstillande Del- | Regionen har en formell struktur for ansvars-

der samt besluta om korrige-
rande atgarder utifrin avvikel-
ser fran uppsatta indikatorer
och delmal?

ansvarsfordelning for genom- vis fordelning dar chefer har mandat inom sin
forande av resultatforbatt- delegation och storre beslut lyfts politiskt.
rande atgéarder? Fardplan 2030 konkretiserar mél och bud-
getramar, men gransdragningen mellan poli-
tiska och operativa beslut dr ibland oklar. Ge-
nomslaget forsvaras av att politiken upplevs
langt fran verksamheten och att chefer har
komplexa uppdrag med begransade resurser.
Finns en tydlig fordelning av Del- | Regionen har en formellt strukturerad an-
mandat for att besluta om atgér- | vis svarsfordelning med definierade mandat och

samordning via tvarfunktionella grupper.
Namnderna har uppdrag att ta fram &tgards-
planer. Trots detta dr gransdragningen mel-
lan politiska och operativa beslut oklar, sar-
skilt i vardfragor. Chefer har en nyckelroll
men begransade resurser, vilket paverkar ge-
nomforandeférmagan.

8 KVALITETSSAKRING

Berorda uppgiftslamnare och verksamhetsansvariga har (har givits mojlighet att) fakta-
granskat lamnade uppgifter som finns med i revisionsrapporten.

Projektledare svarar for kvalitetssikring gentemot uppgiftslimnare och av de insamlade
uppgifter som anvinds i analysen. Projektledaren har det priméra ansvaret for att den ana-
lys och de bedomningar och forslag som fors fram ar tillrdckligt underbyggda.

Ansvarig for kvalitetssiakring har det 6vergripande ansvaret for att kontrollera om gransk-
ningen har en tillrdcklig yrkesméssig och metodisk kvalitet samt att det finns en 6verens-
stimmelse mellan revisionsfragorna/kontrollmélen, metoder, fakta, slutsatser/bedom-

ningar och framforda forslag.
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Projektledare:
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Leif Gabrielsson
Revisionsdirektor
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