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1 SAMMANFATTNING

Syftet med granskningen har varit att svara pa om regionstyrelsen och nimnderna har en
malstyrning som sikerstiller en tillfredsstiallande styrning, uppf6ljning och kontroll som
mojliggor att fullmaktiges mal uppnas med sarskilt fokus pa mal f6r god ekonomisk hus-
héllning.

Granskningen visar att Region Jamtland Harjedalen i flera delar har en formellt tydlig
struktur for mal- och resultatstyrning, men att centrala moment i styrkedjan, uppfolj-

ningen och analysarbetet inte fungerar tillrackligt val i praktiken. Sammanfattningsvis
bedoms styrningen vara delvis andamalsenlig, med flera tydliga utvecklingsbehov.

Regionen har faststillda finansiella mal, men flera verksamhetsmal saknar tydliga och
matbara indikatorer. Detta forsvagar styrkedjan fran fullmaktige till namnd- och verk-
samhetsniva. Mélen uppfattas ofta som orealistiska i forhallande till kostnadsutveckl-
ingen, vilket innebar att de forlorar styrande kraft. Bedomningen ar att styrkedjan bris-
ter i genomforande och praktisk tillampning.

Regionen saknar en dokumenterad och etablerad princip for att hantera mélkonflikter
mellan ekonomi och verksamhetskrav. Detta leder till beslut som fattas utan en faststalld
metod och begriansad sparbarhet.

Regionen genomfor regelbunden uppfoljning med god transparens. Daremot ar
kvalitetssidkringen ojamn och analysforméagan otillrackligt utvecklad. Ytliga orsaksana-
lyser, avsaknad av kvalitativa indikatorer och svag koppling mellan analys och beslut be-
gransar styrningens effektivitet. Overgangen fran analys till atgard ar sarskilt svag, med
ldnga ledtider och oklara prioriteringsgrunder. Bedomningen ar att uppfoljningen ar
korrekt, men analys och atgiardsprocesser behover stiarkas avsevirt.

IT-stodet mojliggor 16pande uppfoljning, men saknar funktionalitet for flerdrsprognoser,
scenarioplanering och integrerade ekonomiska analyser. Detta leder till manuella arbets-
moment och bristande kapacitet for 1angsiktig styrning. Bedomningen ar att IT-stodet
delvis racker men behover utvecklas for att uppfylla kraven pa hallbarhetsanalys och fak-
tabaserad styrning.

Aterrapporteringen dr omfattande och transparent men saknar tillriicklig dokumentation
av beslutsvagar och systematisk uppfoljning av beslutade atgarder. Analys leder inte
konsekvent till beslut, vilket minskar aterrapporteringens styrande funktion. Bedom-
ningen ar att aterrapporteringen delvis ar tillfredsstillande men behover starkt systema-
tik och beslutsspéarning.
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2 INLEDNING/BAKGRUND

Regionens revisorer har, med utgangspunkt i sin risk- och visentlighetsanalys, beslutat att
genomfora en granskning av malstyrningen inom Region Jimtland Harjedalen. Bakgrun-
den till granskningen ar att tidigare revisioner har visat att regionens mal ofta ar otydligt
formulerade, svara att mata och inte tillrackligt konkreta for att fungera som styrning och
kunna f6ljas upp pa ett objektivt sitt. Detta har forsvarat styrningen av verksamheten och
gjort det svart att bedoma om resurserna anvands pa ett effektivt och andamalsenligt satt.

I granskningen av regionens ekonomiska strategi och planering framkommer behov av att
forbattra konkretiseringen av mél i verksamhetsplaner samt forbattringar nar det galler
hur indikatorer anvands for uppfoljning och kontroll. Det framkommer aven att det fore-
ligger méalkonflikter mellan krav pa ekonomiska besparingar och ambitioner att utveckla
verksamheten, som inte hanteras tydligt i styrningen.

Enligt kommunallagen ska kommuner och regioner bedriva sin verksamhet med god eko-
nomisk hushallning. Det innebar att fullmiktige ska ange mal och riktlinjer som gor det
mojligt att f6lja upp och utviardera resultatet. Regeringens propositioner om god ekono-
misk hushallning (2003/04:105 och 2016/17:171) betonar att styrningen ska vara tydlig,
transparent och ge underlag for att bedoma om verksamheten bedrivs i enlighet med full-
maktiges intentioner.

Mot denna bakgrund syftar granskningen till att bedoma om regionens malstyrning funge-
rar pa ett tillfredsstillande sitt. Granskningen fokuserar sarskilt pa att ta reda pa om mal-
styrningen fungerar pa ett tillfredsstillande satt utifran kommunallagens krav pa mal for
god ekonomisk hushéllning.
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3 SYFTE, REVISIONSFRAGA OCH AVGRANSNING

Syfte

Granskningens syfte har varit att svara pa om regionstyrelsen och namnderna har en mal-
styrning som sikerstiller en tillfredsstillande styrning, uppfoljning och kontroll som moj-
liggor att fullmaktiges méal uppnas med sarskilt fokus pa mal for god ekonomisk hushall-
ning.

Revisionsfragor
Granskningen besvarar foljande revisionsfragor:
e Ar malen konkreta, tydliga och mitbara?

¢ Finns det ndgon vigledning for prioritering av mélen vid eventuell malkonflikt?

¢ Finns en fungerande styrkedja mellan fullméktiges 6vergripande mal och styrel-
sens och nimndernas uppdrag och kortsiktiga nyckeltal?

e Finns ett tillfredsstillande IT- stod for uppfoljning och aterrapportering av malen?
e Sker en tillfredsstdllande uppf6ljning och analys?

o Sker en kvalitetssdkring av aterrapporteringen?

o Gér maluppfyllelsen att verifiera pa ett objektivt sitt?

o Soks orsaker till eventuella avvikelser?

o Dras slutsatser och foreslas atgarder?
e Sker en tillfredsstédllande aterrapportering till styrelse och namnder?

Avgrinsning

Granskningen har avgrinsats till regionstaben, ekonomiavdelningen, hilso- och sjukvards-
ledningen.

4 REVISIONSKRITERIER

Var bedomning har utgéatt fran:

Kommunallagen (2017:725) 11 kap.
Regeringens proposition om god ek. hushallning 2003/04:105
SKR - Mal och resultat att utveckla mal- och resultatstyrning

SKR Styrsnurran - Ett verktyg for planering, uppfoljning och analys samt atgar-
der

Regionplan 2025-2027
e Styrmodell for Region Jimtland Harjedalen


https://www.riksdagen.se/sv/dokument-lagar/dokument/svensk-forfattningssamling/kommunallag-2017725_sfs-2017-725
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Ansvarig nimnd ar regionstyrelsen och hilso- och sjukvardsnamnden.

6 MEeTOD

Granskningen har utforts genom inhadmtning och granskning av relevanta dokument och
intervjuer med berorda tjansteman.

Substansgranskning har utforts for att i erforderlig omfattning verifiera gjorda utsagor
samt att system och rutiner fungerar pa avsett satt.

Djupintervjuer har genomforts med foljande befattningar

Ordforande for regionstyrelsen

Ordforande for halso- och sjukvardsnamnden

Haélso- och sjukvardsdirektor

Ekonomidirektor

Controller for regionstyrelsens forvaltningsomrade
Finansekonom

Controller for hilso- och sjukvardsnamndens forvaltningsomrade
Verksamhetsomradeschef for omrade inom specialistsjukvarden

Enhetschef inom specialistsjukvarden

For granskningen relaterade dokument framgar av referenslista.
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7 RESULTAT AV GRANSKNINGEN

7.1 MALENS PRECISION OCH VERIFIERBARHET
Revisionsfraga: dar mdlen konkreta, tydliga och mdtbara?

Regionen ska enligt kommunallagen formulera bade finansiella- och verksamhetsmaél som
ar av betydelse for god ekonomisk hushéllning. Méalen ska vara matbara, mojliga att folja
upp och utvardera samt utgora ett styrande underlag for budget, prioriteringar och upp-
foljning. Regeringens proposition om god ekonomisk hushéllning understryker att mélen
ska ge en tydlig koppling mellan resursanvandning, resultat och effekter, och att savil de-
larsrapport som arsredovisning ska innehélla en bedomning av om malen uppnétts. Ut-
gangspunkten for regionens styrning ar darfor att finansiella mél ska ange den langsiktiga
ekonomiska riktningen, medan verksamhetsmal ska spegla kvalitet, effektivitet och
maluppfyllelse i kirnverksamheten. Tillsammans ska dessa méal ge en samlad och verifier-
bar bild av om regionen uppnéar god ekonomisk hushallning i ett flerarigt- och héllbart
perspektiv.

De finansiella mélen i regionplanen utgar fran resultatbudgeten och ar kopplade till kravet
pa god ekonomisk hushéllning. Mélen omfattar framst bruttokostnadsutveckling, netto-
kostnadsutveckling och soliditet. Dessa mal ar forankrade genom regionplanen och anses
relevanta, men uppges vara svara att na med nuvarande ekonomiska forutsattningar.

Nettokostnadsmaéttet har begransningar eftersom det paverkas av faktorer utanfor verk-
samhetens kontroll, exempelvis riktade statsbidrag och tillfilliga intdkter. Detta riskerar
att ge en missvisande bild av resursforbrukningen och forsvarar jamforelser over tid. Dar-
for anvands bruttokostnad som det mest styrande maéttet, eftersom det ger en mer trans-
parent bild av kostnadsutvecklingen oberoende av externa intakter.

Mailet om kassalikviditet har tagits bort i regionplanen for 2026, d& det inte anses spegla
betalningsformaga nar kassan starks med externa lan. Soliditet lyfts fram som ett mer re-
levant nyckeltal, samtidigt som det finns en oro for att beroendet av upplaning ar ohall-
bart och att Kommuninvests lanetak begransar handlingsutrymmet. Det framhalls att
uppfoljningen behover kopplas tydligare till resultat, skuldsattning och langsiktig ekono-
misk balans.

Regionstyrelsens ordférande, framhéller behovet av mer detaljerad likviditetsplanering
och avancerade verktyg for scenarioplanering som kan simulera effekter av investeringar,
kostnadsforandringar och olika finansieringsalternativ. Han konstaterar att den ekono-
miska situationen gor att en del av finansieringen maste ske via 1an, nagot han beskriver
som inte bra, men alternativet att inte ge invanarna den vard de har ritt till ar samre. Ord-
forande ar tydlig med att 6kad upplaning inte ar en langsiktig 16sning, utan ett nédvandigt
steg for att skapa tid och utrymme att genomfora strukturella forandringar.

Ordférande konstaterar att regionen har redovisat underskott tre ar i rad och att d&ven en
nollbudget for 2026, som i realiteten innebir en besparing pa cirka 400 miljoner kronor,
illustrerar svarigheten att nd malen med nuvarande ekonomiska férutsiattningar

Ordforande betonar vidare behovet av en langsiktig ekonomisk plan som stricker sig 6ver
tva mandatperioder, kompletterad med en operativ fardplan. Han anser att det finns ett
tydligt glapp mellan budget och faktisk kostnadsniva, vilket gor att malen ofta uppfattas
som ouppnéeliga. For att hantera situationen har styrelsen foreslagit regionfullméaktige att
tillsatta en politisk beredning med uppdrag att ta fram atgirder for en ekonomi i balans,
vilket ska bidra till att koppla strategiska prioriteringar till operativa atgarder.
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I samband med faktagranskningen framhéller regionstyrelsens ordférande foljande: fram-
tagandet av regionplanen och de ekonomiska malen dr starkt styrt av lagstadgade krav
och nationella riktlinjer. Hdlso- och sjukvardslagen forpliktigar regionen att tillhanda-
halla vard till alla som behover den. Socialstyrelsens krav, exempelvis avseende tillgdng
till vardplatser, samt regeringens uppdrag om omstdllningen till Ndra vard. Dessa for-
utsdttningar innebdr att regionen maste sdkerstdalla vardbehovet dven ndar det medfor
ekonomiska utmaningar, eftersom alternativet, att inte uppfylla lagstadgade rdttig-
heter, inte dr acceptabelt.

Av intervjuerna framgar 6ver lag att malen uppfattas som ouppnéeliga. Ordforande for
hélso- och sjukvirdsnamnden, ifragasatter om malen &r realistiska nir finansieringen inte
riacker hela aret. Hon beskriver att nimnden i praktiken har rad att bedriva vard cirka 320
dagar per éar, vilket gor att malen blir mycket svara att na.

De finansiella malen fungerar i praktiken mer som en 6vergripande riktning 4n som sty-
rande. Malvardet for bruttokostnadsutveckling ar tekniskt berdknat for att nd budgetra-
men, men upplevs som orealistiskt for 2025, dar en sankning av bruttokostnaden med 13
procent skulle kravas utan beslut om omfattande strukturforandringar. Krav pa kraftiga
kostnadsminskningar uppges vara svara att uppna inom nuvarande mandat, vilket gor att
styrningen i praktiken handlar om mindre besparingar och att storre atgarder kraver poli-
tiska beslut.

Infor 2026 har arbetet med att konkretisera mélen starkts. Fyra nyckeltal har definierats
som styrande: personalkostnadsutveckling, hyrkostnader, kopt vard per lansinvanare och
personalomsittning. Dessa nyckeltal bryts ner till divisions- och enhetsniva, vilket gor
styrningen mer begriplig och uppfoljningen hanterbar. Tidigare dtgiardsplaner har haft be-
gransad effekt eftersom de inte natt operativ niva, men genom att fordela nyckeltalen till
alla verksamheter blir styrningen tydligare.

Bedomning

Svaret blir delvis pa revisionsfragan om malen dr konkreta, tydliga och mdatbara.

e Regionen uppfyller kraven pa att formulera finansiella och verksamhetsmaissiga
mal som stodjer god ekonomisk hushéllning. Samtidigt finns brister som gor att
malen inte fullt ut fungerar styrande eller ger tillrackligt underlag for uppfoljning
och utvardering.

e Malen &r inte tillrackligt realistiska i forhallande till regionens ekonomiska lage.
Detta begréansar deras funktion som styrsignaler och forsvarar majligheten att be-
doma om verksamheten verkligen utvecklas i den riktning som politiken avser.

e Det saknas indikatorer for flera verksamhetsmal. Darmed blir det svart att pa ett
objektivt satt folja upp kvalitet, tillgdnglighet och resultat inom karnverksamheten,
vilket ar en forutsattning bade i kommunallagen och i regeringens proposition om
god ekonomisk hushallning. Regionens arbete med farre och nedbrytbara nyckeltal
ar dock positivt, men styrkedjan forsvagas niar mélen uppfattas som ouppnaéeliga.

7.2 VAGLEDNING FOR PRIORITERING AV MALEN

Revisionsfraga: Finns det ndgon vdgledning for prioritering av malen vid eventuell
malkonflikt?

Granskningen visar att det saknas en formaliserad och dokumenterad princip fér hur mal-
konflikter ska hanteras. Nar ekonomiska mal stills mot verksamhetsmal, exempelvis krav
pa tillganglighet eller kvalitet, sker prioriteringar i praktiken utan en faststilld metod och
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praglas i stillet av kortsiktiga 6verviaganden utifran akuta behov. Det finns ingen formellt
beslutad prioritetsordning, men prioriteringar utifran hilso- och sjukvardslagens krav in-
nebar att ekonomin inte tillats att helt begriansa verksamheten.

Det framhalls att nimnden forsoker anpassa uppdrag och matt i verksamhetsplanen for
att harmoniera med behovet av kostnadsreduktion, men dessa justeringar ar begriansade
och eliminerar inte malkonflikterna.

Ordforande for hilso- och sjukvardsndmnden, beskriver att arbetet med mélkonflikter ar
ett "hantverk ddr varje mal mdste vdgas mot konsekvenserna”. Hon framhaéller att
namnden medvetet har fattat beslut som forsamrar tillganglighet och kvalitet for att klara
ekonomin, vilket blir annu svarare med nya statliga krav pa vardgaranti och foreslagna bo-
ter vid bristande uppfyllelse.

Regionstyrelsens ordforande bekraftar att det saknas en tydlig politisk styrprincip for hur
maélkonflikter ska hanteras. Han betonar att prioriteringar pa individniva ar medicinska
och inte far styras politiskt, medan beslut om neddragningar pa systemniva kraver un-
derlag som visar att uppdraget kan klaras. Politiken kan inte driva egna idéer utan forank-
ring i verksamheten, eftersom det riskerar att skapa motstand och fortroendekris.

Nyttokalkyler anvands som ett verktyg for att prioritera utvecklingsprojekt som bedoms ge
snabb ekonomisk effekt, exempelvis digitaliseringsinitiativ eller effektiviseringar. Dessa
kalkyler ar dock begransade till omstallningsarbetet och utgor inte en generell metod for
att vaga ekonomiska mal mot andra strategiska mal.

Bedomning

Svaret blir nej pa revisionsfragan om det finns nagon vdgledning for prioritering av
malen vid eventuell malkonflikt.

e Regionen saknar i dagslidget en dokumenterad och gemensamt tillimpad princip
for att hantera malkonflikter, sarskilt mellan ekonomiska krav och verksamhetens
behov. Avsaknaden av en fastlagd ordning innebair att prioriteringar ofta gors ad
hoc, vilket leder till bristande sparbarhet, otydligt ansvar och en svagare styrning
an vad som kréavs for god ekonomisk hushéllning.

7.3 STYRKEDJAN

Revisionsfraga: Finns en fungerande styrkedja mellan fullmdktiges dvergripande
mal och styrelsens och ndmndernas uppdrag och kortsiktiga nyckeltal?

Formellt ar styrkedjan intakt genom att malen fordelas fran regionfullmaktige till verk-
samhetsniva via regionplan och verksamhetsplaner. I praktiken uppstar dock ett bety-
dande glapp mellan politiskt beslutade mal och verksamheternas faktiska forutsattningar.
Malen ar tydliga pa 6vergripande niva, men nedbrytningen till verksamhetsniva ar proble-
matisk eftersom budgetramarna inte harmoniserar med kostnadsutvecklingen. Detta gor
att malen ofta uppfattas som ouppnaeliga utan omfattande strukturférandringar, forand-
ringar som sallan ges mandat.

De finansiella malen, i synnerhet bruttokostnadsutvecklingen, hiamtas direkt fran region-
planen utan att justeras till nivier som uppfattas som realistiska. Verksamheterna upple-
ver begriansat handlingsutrymme att genomféra de forandringar som kravs for att nd ma-
len, vilket forsvagar styrkedjan. Malkonflikter mellan ekonomi och verksamhetskrav for-
starker denna utmaning.

Styrningen paverkas dven av omfattande detaljstyrning och frekventa politiska forand-
ringar, vilket gor langsiktig planering svar. Verksamhetsplanerna innehéller manga smé
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uppdrag som tar fokus fran strategiska mal, och det efterlyses en tydligare politisk vision,
exempelvis kopplat till forflyttningen mot nara vard. En mer sammanhallen styrning med
farre, 6vergripande uppdrag skulle ge verksamheterna storre handlingsutrymme.

Arbetet har dock forbattrats genom att antalet nyckeltal minskats fran cirka 70 till om-
kring 50, vilket ger en mer fokuserad styrning. Nyckeltal som intdkt per patient och kopt
vard per lansinvanare dr mer hanterbara och kan brytas ner till divisionsniv4, vilket 6kar
relevansen for verksamheterna.

Ordforande for halso- och sjukvardsnamnden, tycker att naimnden foljer styrkedjan och
har regelbunden dialog med regionstyrelsen vid varje sammantrade. Uppfoljning sker via
maéanadsrapporter och delarsrapporter, som hon bedémer som kvalitativa, men hon efter-
fragar tillgang till uppfoljningssystemet (Inblick) for att fa en battre 6verblick.

Bedomning

Svaret blir delvis pa revisionsfragan om det finns en fungerande styrkedja mellan full-
mdaktiges overgripande madl och styrelsens och ndmndernas uppdrag och kortsiktiga
nyckeltal?

o Styrkedjan mellan fullmiktige, regionplan och verksamhetsplaner finns formellt,
men fungerar bristfalligt i praktiken pa grund av glappet mellan politiska mal och
verksamheternas forutsiattningar. Glappet mellan politiskt beslutade mélnivaer
och verksamhetens forutsattningar gor att styrningen tappar i genomslag och legi-
timitet.

e Malen &r inte tillrackligt realistiska i forhallande till resurser och kostnadslage. Nar
verksamheten saknar forutsattningar att nd mélen minskar styrkedjans funktion
som vagledande instrument, och fokus forskjuts fran maluppfyllelse till hantering
av ekonomiska underskott. Brister i nedbrytning gor att matbarheten forsvagas
och att ansvarsfordelningen blir mindre tydlig langre ned i organisationen.

o Dialogen mellan politik och verksamhet behover stirkas. En fungerande styrkedja
forutsatter omsesidig forstaelse for mal, forutsiattningar och avviagningar. Nar dia-
logen éar otillracklig blir det svart att justera mal eller resurser s att de harmonise-
rar med varandra.

7.4 IT-STOD FOR UPPFOLJNING OCH ATERRAPPORTERING

Revisionsfraga: Finns ett tillfredsstdllande IT- stod for uppfoljining och aterrappor-
tering av malen?

Ekonomisystemet Raindance anviands for I16pande ekonomisk uppfoljning och komplette-
ras med Stratsys for maluppfoljning och rapportering. Dessa system ger ett grundliaggande
stod, men intervjuerna visar tydliga brister nir det géller funktioner for langsiktiga pro-
gnoser och investeringsplanering. Raindance saknar integrerade moduler for flerarsplane-
ring och scenariobaserade simuleringar, vilket innebar att prognoser for likviditet, skuld-
sattning och investeringsbehov ofta tas fram manuellt i externa kalkylverktyg. Detta gor
analyser av langsiktig finansiell hallbarhet resurskriavande och fragmenterade, med 6kad
risk for fel och begransad insyn.

Behovet av ett mer avancerat beslutsstod okar i takt med att regionen star infor omfat-
tande omstallningar och stora investeringar, exempelvis inom fastigheter och digitali-
sering. Avsaknaden av ett system som kan koppla samman resultatrakning, balansriakning
och kassaflodesprognoser over flera ar forsvarar strategiska beslut och gor det svart att be-
doma effekterna av olika handlingsalternativ.
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Aven om befintliga system ger tillgang till relevant information kriiver arbetet ofta manu-
ella insatser och omfattande handpéalaggning for att ta fram rapporter och filtrera data.
Funktioner som skulle effektivisera arbetet, exempelvis automatiserad 6verforing av eko-
nomidata mellan Raindance och Stratsys, har diskuterats under flera &r men inte genom-
forts pa grund av kostnadsskal och resursbrist. Detta gor uppfoljningen tidskravande och
begransar analysarbetet. Beslutsstodsgruppen bidrar till att koppla ihop data for analys
och ldrande, men kapaciteten ar begransad och utvecklingsinsatser sker ldngsamt.

IT-stodet fungerar for att ge en overgripande ekonomisk bild, men brister vid behov av de-
taljanalys. For att granska enskilda kostnader, exempelvis fakturor, kravs manuellt arbete
och extra tid, vilket forsvéarar styrning pa mikroniva. Prognosverktygen ger en totalbild,
men saknar funktioner for att hantera komplexa scenarier och simuleringar. Detta gor att
verksamheten ofta méaste komplettera med egna listor och manuella uppféljningar for att
fa tillracklig kontroll. Begransningarna okar arbetsbelastningen och minskar mojligheten
att snabbt identifiera och agera pa avvikelser.

Bedomning

Svaret blir delvis pa revisionsfragan om det finns ett tillfredsstdllande IT- stod for upp-
folining och aterrapportering av mdlen.

e Regionen har systemstod som mgjliggor grundlaggande ekonomi- och maluppfolj-
ning, men viktiga funktioner saknas for att ge en fullstdndig och langsiktigt héllbar
analysformaga.

e IT-stodet stodjer dagens 16pande uppfoljning, men inte den ldngsiktiga styrningen.
Avsaknaden av flerarsprognoser, scenarioplanering och integrerade analyser av re-
sultat-, balans- och kassaflodesperspektiv gor att verksamheten maste forlita sig pa
manuella berdkningar.

e Begrinsad analyskapacitet forsvagar styrningen. Nar IT-stddet inte kan hantera
langsiktiga analyser, forsvagas kopplingen mellan uppf6ljning och atgarder, och
styrningen riskerar att bli mer reaktiv dn proaktiv.

7.5 UPPFOLJNING OCH ANALYS

Revisionsfraga: Sker en tillfredsstdllande uppfolining och analys?

Detta avsnitt behandlar hur regionen f6ljer upp och analyserar maluppfyllelse kopplat till
de finansiella malen i regionplanen. Underavsnitten som foljer belyser olika aspekter av
uppfoljningsprocessen, sdsom kvalitetssakring av terrapporteringen, mgjligheten att ve-
rifiera méluppfyllelse, analys av avvikelser samt hur slutsatser dras och atgarder foresléas.
Dessa iakttagelser sammantaget utgor grunden f6r den bedomning som gors av om upp-
foljning och analys sker pa ett tillfredsstéllande sitt.

Sker en kvalitetssikring av aterrapporteringen?

Intervjuer och dokumentation visar att kvalitetssdkring av aterrapporteringen sker, men
omfattningen varierar och saknar en enhetlig struktur. Fokus ligger frimst pa att kontrol-
lera faktauppgifter och innehallets riktighet, medan en systematisk granskning av hur
aterrapporteringen anvinds i styrningen ofta uteblir. Kvalitetssdkring sker vid samman-
stillning av delarsrapporter genom flera granskare, men tidsbrist begransar arbetet och
kopplingen till styrningen ar svag. I praktiken bygger kvalitetssikringen ofta pa lokala mo-
ten med ekonom, HR och verksamhetsutvecklare snarare dn en formaliserad process, vil-
ket gor sparbarheten beroende av personliga rutiner.
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Ekonomiska avvikelser granskas kontinuerligt och rimlighetsbedémningar gors i dialog
med chefer och verksamhetsutvecklare, vilket sikerstiller att rapporterade uppgifter har
koppling till faktiska handelser och inte enbart ar systemgenererade. Samtidigt saknas en
strukturerad kontroll av hur aterrapporterade atgarder f6ljs upp och dokumenteras, vilket
begransar sparbarheten mellan identifierade problem, foreslagna 16sningar och genom-
forda beslut.

Intervjuerna indikerar att dokumentationen av beslutsvagar samt den systematiska kon-
trollen av att aterrapporterade atgarder genomfors och far avsedd effekt varierar mellan
verksamheter. I flera intervjuer beskrivs att sparbarheten kan vara begrénsad och att ruti-
nerna for detta inte alltid ar formaliserade, vilket leder till skillnader i hur processen till-
lampas i praktiken.

Gar maluppfyllelsen att verifiera pa ett objektivt satt?

De finansiella mélen i regionplanen, sdsom kostnadsutveckling och soliditet, ar i grunden
verifierbara via ekonomisystemet Raindance och ger en tydlig grund fér uppfoljning. Upp-
foljningen av finansiella nyckeltal sker tertialvis och kompletteras med delarsrapporter,
vilket ger en formellt korrekt verifiering av maluppfyllelse. Ekonomiska avvikelser grans-
kas 16pande och rimlighetsbedomningar gors i dialog med berorda funktioner for att si-
kerstilla att rapporterade uppgifter har koppling till faktiska hdndelser.

Samtidigt visar intervjuerna att flera uppdrag kopplade till god ekonomisk hushallning ar
svara att mata objektivt. Uppdrag som bygger pa kulturforandringar och langsiktiga ar-
betssatt f0ljs ofta upp med indirekta métt, sdsom tillganglighet och produktionsvolymer,
snarare an direkta ekonomiska effekter. Det ar ocksa svart att jamfora kontoutfall mellan
perioder eftersom faktorer som prisforandringar och periodisering paverkar, vilket ger en
svag koppling till méluppfyllelse och riskerar att skapa en missvisande bild av styrningens
effektivitet.

I praktiken sker styrningen mot delmal som ar mer hanterbara, exempelvis minskning av

hyrbemanning och likemedelskostnader. Dessa mal ar tydliga men inte alltid realistiska i

sin helhet, vilket gor att uppfoljningen ofta reduceras till effekter av mindre atgarder. For-
mellt kan maluppf6ljningen bedomas som korrekt, men den ger en begransad bild av den

faktiska méaluppfyllelsen.

Avsaknaden av tydliga indikatorer for mjuka maél, sdsom forbattrad samverkan eller kom-
petensutveckling, gor uppfoljningen komplex och i vissa fall subjektiv. Systemet Stratsys
tillampar en viktning av delmal som kan ge en missvisande helhetsbild, eftersom alla del-
mal behandlas med samma tyngd oavsett deras faktiska betydelse for ekonomisk héllbar-
het.

Soks orsaker till eventuella avvikelser?

Analys av avvikelser sker regelbundet i samband med méanads- och delarsrapporter och
diskuteras i ledningsmoten. Vanliga orsaker som identifieras ar 6kade vardvolymer, pris-
forandringar, personalforstarkningar och kostnadsdrivande beslut som ligger utanfor
verksamhetens kontroll. Controllers ger numera tydliga forklaringar av trender och
bakomliggande orsaker, exempelvis hoga kostnader for hyrpersonal, personalomséttning
och enskilda hogkostnadsirenden som organtransplantationer.
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Analysen fokuserar framst pa storre avvikelser, men tidsbrist begransar mojligheten till
djupare genomgangar. Rapporter om avvikelser leder sillan till beslut som helt elimine-
rar underskott, vilket delvis beror péa att dtgarder kan vara svéra att genomf6ra inom ra-
men for vardens tillgdnglighetskrav. Detta gor att styrningen ofta préglas av kortsiktiga
besparingar snarare dn langsiktiga l6sningar.

Analysen ar viktig for att forklara varfor malen inte nés, men leder sillan till strukturella
forandringar eftersom storre atgarder kraver politiska beslut. Prognoser inkluderar hi-
storiska data och riskbedomningar, men osdkerheter kring externa faktorer och oforut-
sedda vardbehov gor att prognoserna ar svara att halla.

I samband med faktagranskningen lamnas foljande kommentar: Det dr generellt svdrt
att utvdrdera effekter for vidtagna datgdrder inom hdlso- och sjukvdrd, beroende pa att
verksamheten dr sd pass bred att det inte med enkelhet kan sdrskiljas vilken insats som
leder till en viss fordndring i ekonomi eller produktion, tillsammans med andra pa-
gdende initiativ. Detta har uppmdrksammats nationellt genom till exempel Produktivi-
tetsdelegationens slutrapport. Insatser pagar bade inom RJH och nationellt for att 6ka
formagan till uppfolining.

Dras slutsatser och foreslas atgirder?

Slutsatser dras 16pande i samband med ekonomisk uppf6ljning, frimst genom ménads-
rapporter och tertialvisa analyser som presenteras for ledning och nimnd. Avvikelser
identifieras och diskuteras i ledningsmoten, dar orsaker som 6kade vardvolymer, per-
sonalforstarkningar och kostnadsdrivande beslut analyseras. Foredragningarna har for-
bittrats genom att de inte enbart redovisar siffror, utan dven forklarar bakomliggande
orsaker och konsekvenser, vilket skapar en battre forstaelse for komplexiteten i hilso-
och sjukvarden och starker dialogen mellan ekonomi och verksamhet.

Atgirdsforslag tas fram som en del av denna process, exempelvis anstillningsstopp, in-
kopsrestriktioner och effektiviseringsprojekt. Arbetet infor 2026 innebér en tydligare
systematisering av atgarder, dar fokus ligger pa att bryta ner kostnadsdrivande faktorer
och koppla dem till konkreta aktiviteter. gtgérder forankras med presidiet innan beslut i
namnden, vilket ger en mer strukturerad process for korrigerande insatser.

Trots ovan namnda atgardsforslag blir effekterna ofta mindre dn berdknat och realiseras
sent, vilket begransar genomslaget under innevarande budgetar. Forvaltningsorganisat-
ionen saknar mandat att genomfora storre omstéllningar, vilket gor att aven valgrundade
atgirdsforslag far begrinsad effekt. Atgirderna blir istillet ofta sméskaliga och handlar
om detaljbesparingar, exempelvis materialhantering eller minskning av britspapper.
Storre atgarder, som nedliaggning av vardavdelningar, ar politiskt omdojliga trots att de
skulle krivas for att na mélen. Detta leder till en styrning som praglas av kortsiktiga in-
satser med begransad ekonomisk effekt.

Sammanfattningsvis visar intervjuerna att slutsatser dras och atgarder foreslas, men att
genomslaget begransas av langa ledtider, politiska restriktioner och avsaknad av mandat
inom forvaltningsorganisationen for strukturella forandringar. Detta gor att styrningen i
praktiken préglas av smaskaliga insatser snarare dn kraftfulla och langsiktiga 16sningar.

I samband med faktagranskningen ldmnas foljande kommentar: detta avsnitt saknas
“lagkrav”. Det finns flertalet lagkrav som inte harmonierar med varandra -. Det klar-
ast tydligaste exemplet dr lagkrav om vard inom viss tid ddr vi, utifrdn det ekonomiska
ldget, inte har mojlighet att gora erforderliga insatser.
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Bedomning

Svaret blir delvis pa revisionsfraga om det sker en tillfredsstdllande uppfoljning och
analys

e Uppf6ljningen ar regelbunden och korrekt, med manadsrapporter, tertialanalyser
och delarsrapporter som ger en transparent bild av ekonomin. Samtidigt ar
kvalitetssdkringen ojimn och saknar enhetliga rutiner, vilket minskar spéarbar-
heten och likvardigheten i rapporteringen.

e Analysformagan ar otillrackligt utvecklad. Finansiella mal ar verifierbara, men in-
dikatorer saknas for verksamhet och kvalitet. Analysarbetet ar ofta ytligt och sak-
nar strukturerad orsaksanalys, vilket gor att avvikelser inte fullt ut kan forstas eller
hanteras.

e Kopplingen mellan analys och dtgarder ar svag. Slutsatser leder inte konsekvent till
genomforbara atgiardsplaner, och brister i prioriteringsgrunder, mandat och ledti-
der forsvarar effekten av uppfoljningsarbetet.

7.6 ATERRAPPORTERING TILL STYRELSE OCH NAMNDER

Revisionsfraga: Sker en tillfredsstdllande aterrapportering till styrelse och ndmn-
der?

Granskningen visar att terrapporteringen till styrelse och nimnder dr omfattande och
transparent, men att dokumentationen kring beslutsprocessen ar bristfillig. Styrelsen
och namnden far 16pande information om ekonomiskt ldge, likviditet och atgardsbehov
genom méanadsrapporter, tertialuppfoljningar, delarsrapporter och sarskilda ekonomiska
presentationer. Samtidigt framkommer att den hoga rapporteringsfrekvensen riskerar
att ta tid fran omstéallningsarbetet, vilket kan fordroja atgarder och leda till att fokus
hamnar mer pa rapportering dn pa genomforande.

Intervjuerna visar att dokumentationen kring vilka atgiardsforslag som laggs fram och
vilka beslut som fattas ar begransad. Mycket av dialogen sker muntligt, vilket skapar
otydlighet om vilka forslag som ar tjdnstemannarekommendationer och vilka som ar po-
litiska stéllningstaganden. Detta minskar sparbarheten mellan analys, beslut och genom-
forda atgirder och forsvarar uppfoljning av effekterna. Det framhalls att det bor vara
tydligt vad som ar tjinstemannaforslag kontra politiska beslut.

Aterrapporteringen bedéms som transparent och inneh&ller fordjupade analyser, dir
olika professioner deltar for att ge kvalificerat beslutsunderlag. Foredragningarna har
forbattrats genom att de forklarar bakomliggande orsaker och konsekvenser av avvikel-
ser, vilket skapar en battre forstielse for komplexiteten i hilso- och sjukvarden och star-
ker dialogen mellan ekonomi och verksamhet. Samtidigt ar tidsramarna for rapportering
snéva, vilket begransar mgjligheten till djupare analys innan presentation.

Sammanfattningsvis ar aterrapporteringen omfattande och ger ett gott underlag, men
dokumentationen av beslutsvigar och uppfoljning av atgiarder ar otillracklig. En mer sys-
tematisk dokumentation skulle 6ka sparbarheten mellan analys, beslut och genomférda
insatser och skapa battre forutsattningar for uppfoljning och larande.

Ordforande for regionstyrelsen framhaller att aterrapporteringen ar korrekt och kvali-
tetssidkrad, men att politiska beslut ofta avviker fran ekonomernas rekommendationer,
vilket begriansar styrningens genomslag. Han beskriver processen som ldngsam, med
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flera beslutsnivaer innan atgarder vidtas. Detta leder till forsenade och otillrackliga &t-
gardsforslag, vilket gor att genomforda insatser endast ger marginella effekter. Politiken
undviker medvetet drastiska neddragningar for att skydda vardens kvalitet och tillgang-
lighet, &ven om det innebar att underskott accepteras.

Ordférande for hilso- och sjukvardsndmnden, ndmner att vid avvikelser kraver namn-
den fordjupade analyser och dterrapportering, exempelvis kring hyrbemanning, kopt
vard och kundforluster. Ett tydligt uppdrag har varit att arbetade timmar inte far 6ka,
men senaste rapporten visade en avvikelse som nu analyseras. Namnden har lyckats
minska hyrbemanning men ser behov av ytterligare atgiarder for att nd malet om max 5
procent. Trots svarigheter betonar hon vikten av att hélla fast vid den langsiktiga fard-
planen mot 2030 och att skruva hardare pa produktions- och kapacitetsstyrning for att
minska bruttokostnadsutvecklingen.

Genomgdng av regionstyrelsens protokoll

En genomgang av regionstyrelsens protokoll visar att styrelsen under aret har hanterat
ett betydande ekonomiskt underskott med prognoser mellan 420 och 500 miljoner kro-
nor, frimst orsakat av 6kade kostnader for personal, pensioner och hyrbemanning. Lik-
viditeten har sikrats genom nyupplaning och checkrikningskredit, vilket okat skuldsatt-
ningen. Atgirder for kostnadsminskning och internkontroll har initierats. Férslag om att
tillsatta en politisk beredning for langsiktiga atgarder avslogs i april (§57), men vid no-
vembermotet (§156) beslutade styrelsen att foresla regionfullméaktige att tillsatta en full-
maktigeberedning med uppdrag att foresla atgarder for en ekonomi i balans, och bered-
ningen tillsattes darefter.

Genomgéng av halso- och sjukvirdsnidmndens protokoll

En genomgang av hilso- och sjukvardsnamndens protokoll visar att nimnden under aret
har hanterat ett betydande ekonomiskt underskott med prognoser som successivt for-
samrats, framst till f6ljd av 6kade kostnader f6r hyrbemanning, kopt vard och personal-
omsittning. Namnden har vid upprepade tillfillen fatt fordjupade analyser av avvikelser
och beslutat om atgéarder for att begransa kostnadsutvecklingen. Bland de atgarder som
initierats marks restriktioner for nyanstillningar, skarpta inkopsrutiner, minskning av
hyrbemanning samt effektiviseringar inom vardproduktion.

Trots dessa insatser har nimnden konstaterat att effekterna ar begriansade och att storre
strukturforandringar kravs for att na balans, vilket ligger utanfor naimndens mandat.
Niamnden har darfor betonat vikten av att hélla fast vid den langsiktiga firdplanen mot
2030 och att intensifiera arbetet med produktions- och kapacitetsstyrning. Vid flera
sammantriaden har nimnden efterfragat kompletterande atgirdsforslag fran forvalt-
ningen och beslutat om uppféljning av nyckeltal, sarskilt hyrbemanning och kopt vard.

I november beslutade nimnden att stilla sig bakom forslaget om att tillsatta en fullmak-
tigeberedning med uppdrag att ta fram langsiktiga atgirder for en ekonomi i balans, i
syfte att koppla strategiska prioriteringar till operativa insatser. Nimnden har darmed
markerat att den egna handlingsfriheten ar begransad och att en samlad politisk process
kravs for att hantera underskottet.

Bedomning

Svaret blir delvis pa revisionsfragan om det sker en tillfredsstdllande Gterrapportering
till styrelse och namnder

 Aterrapporteringen ir omfattande och transparent med regelbundna ekonomiska
presentationer och analyser, men dokumentationen av beslutsvagar och ansvar ar
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otillracklig. Detta gor det svart att f6lja hur beslut har tillkommit, vilka underlag
som anvants och hur besluten har kommunicerats genom styrkedjan, vilket be-
gransar sparbarheten och forsvarar uppfoljningen av vidtagna atgarder

e Analyser tas fram men leder inte alltid till tydliga beslut. Det finns en risk att rap-
porteringen blir informativ snarare an styrande, eftersom strukturen for hur rap-
porter omsitts i beslut, atgiarder och uppfoljning inte &r fullt utvecklad.

7.7 SAMLAD BEDOMNING OCH REKOMMENDATIONER

Granskningens syfte har varit att svara pa om regionstyrelsen och nimnderna har en mal-
styrning som sakerstaller en tillfredsstallande styrning, uppf6ljning och kontroll som moj-
liggor att fullmiktiges mal uppnas med sarskilt fokus pa mal for god ekonomisk hushall-
ning.

Vér samlade bedomning ar att regionens méal- och resultatstyrning av de finansiella mélen
ar formellt uppfoljningsbar men att styrningen far ett begransat genomslag i praktiken.

Granskningen indikerar att kopplingen mellan de politiskt beslutade malen och de atgéir-
der som genomfors i verksamheten inte fullt ut fungerar som avsett. Detta kan bland an-

nat kopplas till mélnivaer som upplevs som svara att nd inom givna resurser, till orsaksa-
nalyser och prioriteringsunderlag som inte alltid ar tillrackligt utvecklade samt till att an-
svarsfordelning och beslutsvagar inte alltid ar entydigt dokumenterade.

Det framkommer dven att nuvarande IT-st6d endast i begransad grad majliggor 1angsiktig
analys och scenariobaserad styrning. Sammantaget leder dessa forhallanden till att styr-
ningen inte far den praktiska effekt som den formella strukturen forutsatter.

Vi rekommenderar namnden att:

o Sikerstilla att det faststills en dokumenterad prioriteringsprincip for mélkonflik-
ter och atgarder.

o Sikerstilla realistiska malnivaer for finansiella nyckeltal och koppla dem till ned-
brutna indikatorer pa enhetsniva med tydligt ansvar for uppfoljning.

e Regionen bor inféra en dokumenterad och tillimpad metod for orsaksanalys for att
starka kopplingen mellan analys, prioriteringar och genomforbara atgéarder.

e Overgéangen fran analys till atgdrd med krav pa tydliga beslutsunderlag, besluts-
gang och tid-/ansvarsplan f6r genomférande och uppfoljning.

e Utveckla IT-stod for flerarsprognoser, scenarioplanering och integrerad koppling
mellan resultat-, balans- och kassaflodesperspektiv.
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7.7.1 Svar parevisionsfragorna

Revisionsfraga Svar | Kommentar

Ar mélen konkreta, Del- | Regionen har faststallt finansiella och verksamhets-

tydliga och mat- vis mal, men malen uppfattas som orealistiska i forhal-

bara? lande till det ekonomiska laget och saknar matbara in-
dikatorer inom flera verksamhetsniara omraden. Detta
forsvarar objektiv uppfoljning och begransar malens
styrande funktion. Trots arbete med farre och ned-
brutna nyckeltal forsvagas styrkedjan nar malen be-
doms som ouppnaeliga.

Finns det nagon Nej Regionen saknar en dokumenterad och gemensamt till-

vagledning for prio- lampad princip for att hantera malkonflikter. Priorite-

ritering av méalen ringar gors darfor ad hoc, vilket leder till bristande

vid eventuell mal- sparbarhet, otydligt ansvar och en svagare styrning an

konflikt? vad som kravs for god ekonomisk hushéllning.

Finns en funge- Delvis | Styrkedjan ar formellt etablerad men fungerar bristfal-

rande styrkedja ligt i praktiken pa grund av ett glapp mellan politiskt

mellan fullmaktiges beslutade méalnivaer och verksamheternas faktiska

overgripande mal kostnadsforutsattningar. Detta minskar styrningens ge-

och styrelsens och nomslag och legitimitet. Malen uppfattas som orealist-

namndernas upp- iska i relation till resurser och kostnadslage, vilket for-

drag och kortsiktiga svagar matbarhet, ansvarsfordelning och deras funkt-

nyckeltal? ion som styrinstrument.

Finns ett tillfreds- Delvis | IT-stodet majliggor grundldggande ekonomi- och

stillande IT- stod maluppfoljning men saknar centrala funktioner for

for uppfoljning och flerarsprognoser, scenarioplanering och integrerade

aterrapportering av analyser av resultat-, balans- och kassaflodesperspek-

malen? tiv. Detta gor att verksamheten méste forlita sig pa ma-
nuella berakningar, vilket begransar effektivitet, analys-
kvalitet och styrningens langsiktighet.

Sker en tillfredsstial- | Delvis | Uppfoljningen ar regelbunden och ger en transparent

lande uppfoljning ekonomisk bild, men kvalitetssakringen ar ojamn och

och analys? saknar enhetliga rutiner, vilket minskar sparbarhet och
likvardighet. Analysformagan ar otillrackligt utvecklad
déa finansiella mél kan verifieras, men verksamhetsnéra
och kvalitativa indikatorer saknas, vilket leder till ytliga
analyser utan strukturerad orsaksbedomning.

Sker en tillfredsstil- | Delvis | Aterrapporteringen dr omfattande och transparent,

lande aterrapporte- men brister i dokumentationen av beslutsvigar och

ring och styrelse uppfoljning av atgirder begransar sparbarheten i styr-

och nimnder? kedjan. Ansvar och beslutsprocesser framgar inte alltid
tydligt, vilket forsvarar att forsta hur beslut har tillkom-
mit och vilka underlag som anvants. Analyser tas fram
lopande, men leder inte alltid till tydliga beslut eller
strukturerade atgirder, vilket gor att aterrapporte-
ringen riskerar att bli informativ snarare an styrande.
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8 KVALITETSSAKRING

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

Projektledare svarar for kvalitetssikring gentemot uppgiftslamnare och av de insamlade
uppgifter som anvinds i analysen. Projektledaren har det priméra ansvaret for att den ana-
lys och de bedémningar och forslag som f6rs fram ar tillrackligt underbyggda.

Ansvarig for kvalitetssakring har det 6vergripande ansvaret for att kontrollera om gransk-
ningen har en tillracklig yrkesmassig och metodisk kvalitet samt att det finns en Gverens-
stimmelse mellan revisionsfragorna/kontrollmélen, metoder, fakta, slutsatser/bedom-
ningar och framforda forslag.

9 UNDERTECKNANDE

Projektledare: Kvalitetssikring:
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Jan-Olov Undvall Leif Gabrielsson
Certifierad kommunal revisor Revisionsdirektor
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